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1 Johdanto 
 
KL-Kuntahankinnat Oy on Suomen Kuntaliitto ry:n omistama vuonna 2008 perustettu 
valtakunnallinen yhteishankintayksikkö. Tämän opinnäytetyö koskee yhteishankintana 
toteutettavien sopimusten kilpailuttamista sekä sitä, miten kilpailutusten valmistelussa 
otetaan huomioon kaikkien asiakkaiden ja sidosryhmien erilaiset tarpeet. Yhteishankin-
tayksikkö tarvitsee paljon tietoa asiakkailtaan hankintojen suunnitteluun. Tämä opinnäy-
tetyö selvittää, miten asiakkaita kannustetaan osallistumaan hankinnan suunnitteluun 
mahdollisimman varhaisessa vaiheessa parhaan lopputuloksen saavuttamiseksi.  
 
Opinnäytetyön aihe on erittäin ajankohtainen, sillä Suomen julkisella taloudella on haas-
teena hakea säästöjä sekä tehokkaampia toimintatapoja. Toimialalla sekä laajemmin 
koko toimintaympäristössä tapahtuu tällä hetkellä paljon hallinnollisia muutoksia, joten 
julkiset toimijat joutuvat miettimään uudelleen vaihtoehtoja hankintojensa järjestämiseksi 
tulevaisuudessa. KL-Kuntahankinnat Oy haluaa tukea julkisen alan toimijoita yhdistä-
mällä ostovoimaa, huolehtimalla hankintaprosesseista sekä lisäämällä yleisesti organi-
saatioiden hankintatehokkuutta. KL-Kuntahankintojen valmistelemien sopimusten käyttö 
perustuu vapaaehtoisuuteen, sen tavoitteena on olla tunnettu osaaja sekä haluttu ja luo-
tettava hankintakumppani. 
 
Sana yhteishankinta tarkoittaa jo sinällään yhdessä tekemistä. Yhteishankinnoissa par-
haan lopputuloksen saavuttamiseksi erilaisten sidosryhmien täytyy osallistua hankinnan 
suunnitteluun tuoden mukanaan tarkempaa tietoa hankittavan kohteen yksityiskohdista. 
Tämä auttaa yhteishankintayksikköä ottamaan suunnittelussa huomioon kaikkien asiak-
kaiden erilaiset tarpeet. Tässä tutkimuksessa tätä aihetta lähestytään projektijohtamisen 
sekä hankintajohtamisen näkökulmasta.  
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2 Kohdeorganisaation esittely 
 
KL-Kuntahankinnat Oy on hankintalain 11 §:n tarkoittama Suomen Kuntaliitto ry:n omis-
tama yhteishankintayksikkö, joka vastaa koko kunta-alaa kattavien hankintojen kilpailut-
tamisesta. Yritys on perustettu vuonna 2008. Suomen Kuntaliitto ry on kuntien omistama 
yhdistys ja se omistaa KL-Kuntahankinnat Oy:n osakekannan. Kunnat ja muut kunta-
omisteiset organisaatiot voivat olla Kuntaliiton jäsenyyden kautta Kuntahankintojen asi-
akkaita ja tätä kautta Kuntahankinnoilla on kuntaorganisaatioiden yhteishankintayksikön 
rooli. 
 
KL-Kuntahankinnat Oy tekee hankintalain 31 §:n mukaisia puitejärjestelykilpailutuksia ja 
huolehtii sopimushallinnasta sekä sopimusten markkinoinnista asiakkaille yhteistyössä 
sopimustoimittajien kanssa. Yrityksen yhteishankintasopimuksilla on paljon erilaisia 
käyttäjiä ja nämä organisaatiot ovat eroavat toisistaan esimerkiksi toimialan ja koon suh-
teen. Yhteishankintasopimusten tulisikin siis palvella kaikkia asiakkaita, joka tekee sopi-
musten kilpailuttamiseen omat haasteensa. Sopimusten asiakkaina voivat olla kaikki 
suomalaiset kunnat, kuntayhtymät, kunnalliset liikelaitokset, ammattikorkeakoulut, sekä 
kunnan tai kuntayhtymien tytäryhteisöt, joissa kunnilla tai kuntayhtymillä on yksin tai yh-
dessä kuntakonserniin kuuluvien yhteisön kanssa kirjanpitolain (1336/1997) 1 luvun 5 
§:ssä tarkoitettu määräysvalta. Asiakkaina voivat olla myös Kuntaliitto ry ja sen konser-
niyhtiöt sekä hankintayhteistyösopimuksen kautta julkista hankintalainsäädäntöä nou-
dattavia muita organisaatiota.  
 
KL-Kuntahankinnnat Oy:n asiakkaat ostivat sopimusten kautta hyödykkeitä vuonna 2016 
noin 400 miljoonalla eurolla. KL-Kuntahankinnat Oy:n sopimukset on jaoteltu seuraaviin 
tuotekategorioihin: Energia, ICT, Sosiaali ja terveys sekä Muut tavarat ja palvelut.  
 
KL-Kuntahankinnat Oy:llä työskentelee tällä hetkellä 13 henkilöä, joista kahdeksan tekee 
tässä opinnäytetyössä erityisesti käsiteltyjä operatiivisia yhteishankintoja. Työntekijät 
ovat koulutustaustaltaan pääosin korkeakoulutettuja. Työntekijöiden aiempi työkokemus 
hankinnoista on toisiaan tukeva yhdistelmä sekä julkiselta että yksityiseltä sektorilta. 
Työntekijät ovat työssään erikoistuneet tiettyihin toimialoihin.  
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KL-Kuntahankinnat Oy toimii verkostomallilla, jolloin se tarvittaessa hankkii ostopalve-
luna hankintoihin alakohtaista erikoisosaamista myös oman yrityksen ulkopuolelta. Asi-
akkaiden omat asiantuntijat osallistuvat yhdessä yhteishankintayksikön omien asiantun-
tijoiden kanssa kilpailutusten läpiviemiseen. Kuntahankintojen kilpailutusprosessi voi-
daan ylätasolla kuvata pelkistetysti kolmella pääkohdalla, jotka on esitelty alla olevassa 
kuviossa (kuvio 1) 
 
Kuvio 1. Kuntahankintojen hankintaprosessi (Paltta, 2015) 
 
Suurimman osan kilpailutuksista KL-Kuntahankinnat Oy toteuttaa asiakkaille avaimet kä-
teen -mallilla, jolloin se kattaa tiettyyn rajaan saakka myös kilpailutusten mahdollisten 
valitusprosessien taloudelliset riskit, sekä hoitaa sopimusten sopimushallinnan koko nii-
den elinkaaren ajan. Tällöin asiakas saa käyttöönsä valmiin puitesopimuksen ennalta 
sovituin ehdoin.  
2.1 Kuntasektorin hankinnat 
 
Kuntien ja kuntayhtymien julkiset hankinnat vaikuttavat merkittävästi kunnan talouteen 
sekä kuntalaisten ja yritysten toimintaympäristöön. Kuntien käytettävissä olevat voima-
varat, heidän tavoitteensa ja myös toimintatapansa ovat erilaisia hankintojen suhteen; 
osa kunnista toteuttaa hankinnat kunkin hallintokunnan omana työnä, kun taas osassa 
kunnissa on keskitetty hankintatoimi ja osassa kunnista hyödynnetään paljon yhteishan-
kintoja. Hankintaprosessit eroavat niin sisältöjensä kuin myös tavoitteidensa suhteen; 
toiset kunnat tavoittelevat enemmän säästöjä, kun taas toiset kunnat hakevat vetovoi-
maa laadukkailla palveluilla. (Kuhmonen, Ahokas & Ruotsalainen, 2013.) 
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Julkisesti toteutettavat hankinnat ovat ajantasaisesti kaikkien nähtävillä: HILMA on työ- 
ja elinkeinoministeriön ylläpitämä sähköinen ilmoituskanava, jossa julkaistaan suoma-
laisten hankintayksikköjen tulevat sekä voimassa olevat hankinnat. HILMA julkaisee vuo-
sitilastoja Suomessa julkaistuista tarjouspyynnöistä sekä niiden arvioiduista arvoista. 
Vuonna 2008 hankintailmoituksia julkaistiin 19 713 kappaletta, ja niiden ilmoitettu arvo 
oli karkeasti vähän alle 14 miljardia. Vuonna 2015 hankintailmoituksia oli 17 916 kappa-
letta mutta niiden ilmoitettu arvo oli vähän alle 24 miljardia euroa. (HILMA, 2017.) Han-
kinnat ovat siis määrällisesti vähentyneet, mutta ne ovat rahallisesti entistä suurempia, 
ne siis kattavat entistä suurempia hankintakokonaisuuksia.  
 
Edellä mainitut HILMA:n tilastot kattavat kuitenkin ainoastaan ne hankinnat, jotka han-
kintayksiköt ovat ilmoittaneet HILMA:aan. Edellisessä kappaleessa mainittuja lukuja on-
kin hyvä verrata Kuntaliiton julkisen hankintojen neuvontayksikön ilmoittamaan lukuun. 
Neuvontayksikön mukaan vuonna 2008 Suomessa julkinen sektori hankki erilaisia hyö-
dykkeitä noin 31 miljardilla eurolla, joka vastaa noin 17 prosenttia Suomen bruttokansan-
tuotteesta.  (Julkisten hankintojen neuvontayksikkö, 2016.) 
    
Edellä esitettyjä lukuja verratessa alla olevaan Kuntaliiton tuottamaan laskelmaan kun-
tien ja kuntayhtymien menoista on helppo hahmottaa kuntien ja kuntayhtymien suurta 
osuutta julkisista hankinnoista (kuvio 2).  
 
Kuvio 2. Laskelma kuntien ja kuntayhtymien menoista v. 2015 (Kuntaliitto 2016) 
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3 Nykytilan analyysi 
 
KL-Kuntahankinnat Oy:n hankintatoimi toimii keskitetyllä mallilla, jolloin hankinnassa 
saavutetaan lisäarvoa niiden volyymissä sekä prosessisäästöissä yhdistelemällä sopi-
muksiin useamman asiakkaan hankintoja. Asiakkaiden hankintatarpeet selvitetään alus-
tavasti ennen sopimusneuvottelujen aloittamista heille lähetetyillä asiakastarvekyselyillä, 
joissa pyritään ottamaan huomioon erilaisten asiakkaiden erilaiset tarpeet. Yhteishankin-
tojen räätälöinnillä on myös rajansa, ettei volyymietu katoa liian tarkan räätälöinnin seu-
rauksena. Näin ollen yhteishankinnoissa joudutaan sopimusten suunnittelun yhteydessä 
yhdenmukaistamaan palvelukuvauksia sekä ostonimikkeitä.  Suuremmat volyymit mah-
dollistavat paremman neuvotteluaseman hankinnoissa sekä yhtenäinen toimintamalli 
mahdollistaa sen, että sopimuksia pystytään hallinnoimaan keskitetysti. 
 
KL-Kuntahankinnat Oy:n nykyinen toiminta yhteishankintojen kilpailutuksessa soveltaa 
jo suurta osaa tässä opinnäytetyössä esiteltäviä teorioita projektien ja hankintojen johta-
misesta, sekä tietenkin julkisista hankinnoista. KL-Kuntahankinnat Oy:n hankintaproses-
seja kehitetään jatkuvasti ja hyväksi koettuja käytänteitä jaetaan hankintoja tekevien kes-
ken säännöllisesti yhteisissä tapaamisissa. Organisaatioiden kilpailutusten hankintapro-
sesseissa on pieniä eroja riippuen kilpailuttajasta, yhteishankinnan kohteesta sekä sen 
loppuasiakkaista, vaikka ne toteutetaan saman organisaation sisällä ja samoja toiminta-
tapoja noudattaen. Suurin osa suunnittelusta ja kilpailutusprosessista on kuitenkin vaki-
oitu ja ohjeistettu organisaation työntekijöille. Yrityksellä on käytössään esimerkiksi va-
kioidut projektisuunnitelmapohjat, hankinta-asiakirjamallit sekä säännölliset kilpailutuk-
sen seurantapalaverit. 
 
Alla on kuvattu KL-Kuntahankinnat Oy:n nykyinen kilpailutusprosessi pääpiirteittäin (Har-
tikka, 2016):  
 
- Päätös kilpailutuksen valmistelusta 
- Alustava päätös: Kilpailutuksen laajuudesta ja sisällöstä ja tuoteryhmistä 
- Alustava päätös: Yksi vai useampi tuotealue, hankintapäätös ja sopimus 
- Alustava päätös: Yksi vai useampi toimittaja, tehdäänkö kevennettyjä kilpailutuk-
sia 
- Alustava päätös: Hinnoittelumalli sekä hinnanmuutokset, perinteinen vai avoin 
hinnoittelu, hinnanmuutosperusteet ja validointi 
- Ennakkoilmoitus tulevasta hankinnasta (HILMA) 
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- Tulevan sopimuksen ennakkomarkkinoinnin aloittaminen 
- Datan keruu, esim. ostohistoria (ABC-analyysi) 
- Projektiryhmän kokoaminen (jos käytetään) 
- Markkinakartoituksen käynnistäminen (teknisen vuoropuhelun aloitus) 
- Mahdollisten toimittajien haastattelut 
- Tuotekriteerien määrittely (asiakkaiden tarpeet) 
- Palvelukuvausten määrittely (asiakkaiden tarpeet) 
- Vastuullisuuden huomioiminen hankinnassa sekä yksityiskohtaisemmat määrit-
telyt 
- Mahdolliset vaativien yksityiskohtien määrittelyt yhteistyössä erityisasiantuntijoi-
den kanssa  
- Kilpailutettavan tuotekorin laadinta (vertailutaulukko) 
- Mahdollinen asiakkaiden jakeluverkon mallintaminen ja datan keruu 
- Tuotekohtainen kilpailija-analyysi (esim. kahden tuotteen markkinavertailu) 
- Ensimmäisen tarjouspyyntöluonnoksen kommenteille lähettäminen asiakkaille 
sekä tekniseen vuoropuheluun osallistuneille toimittajille  
- Saapuneiden kommenttien läpikäyminen hankintayksikön/projektiryhmän toi-
mesta sekä tarvittavien muutosten tekeminen 
- Kahden edellisen kohdan uudelleen tekeminen kolmesti korjatuilla tarjouspyyn-
töasiakirjoilla 
- Lopullisen tarjouspyynnön hyväksyminen KL-Kuntahankinnat OY:n johdon/pro-
jektiryhmän sekä yhteishankintaan sitoutuneiden asiakkaiden toimesta.  
- Tarjouspyynnön julkaisu virallisissa kanavissa  
- Tarjouspyyntöön liittyvien kysymyksiin vastaaminen  
- Saatujen tarjouksien vertailu 
- Tarjottujen tuotteiden/palvelujen tarkistaminen 
- Tuotteiden mahdolliset testaamiset/koekäytöt  
- Hankintapäätös sekä toimittajan valinta 
- Valitusajan (21 päivää) kuluminen 
- Puitesopimuksen allekirjoittaminen 
- Mahdollisen projektiryhmän työskentely, esim. 4 vuotta 
- Jatkuva sopimusseuranta (asiakkaiden arviot, hankintayksikkö, projektiryhmä, 
toimittaja), esim. 4 vuotta 
- Jatkuva asiakastyytyväisyyden mittaaminen, (esim. 4 vuotta kerran puolessa 
vuodessa)  
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Asiakkaat saavat lisätietoa sopimuksista vakioiduista esittelymateriaaleista. Esittelyma-
teriaalit ovat ladattavissa Kuntahankintojen kotisivuilta ja ne ovat tiivistelmä sopimuksen 
sopimusehdoista sekä palvelukuvauksista. KL-Kuntahankinnat Oy:n sisäisestä sähköi-
sestä työtilasta, on myös ladattavissa kaikki sopimukseen liittyvät materiaalit koko sopi-
muskauden ajan. Lisäksi sopimusten vastuuhenkilöt neuvovat asiakkaita säännöllisesti 
sopimuksiin liittyvissä asioissa sekä pyrkivät osaltaan auttamaan niiden käyttöönotoissa. 
 
Kilpailuttajat ovat asiakkaiden kanssa tekemisissä erilaisissa tapaamisissa ja tapahtu-
missa mutta pääsääntöisesti asiakkaisiin pidetään yhteyttä sähköpostilla sekä puheli-
mella. Jokaiselle kilpailuttajalla on olemassa oleva oma kontaktiverkostonsa ja asiakkai-
siin ollaan yhteydessä sopimuksiin liittyen aina tarpeen mukaan. Kilpailuttajien kontakti-
verkostoissa on tiettyjä toimialasidonnaisuuksia, jotka tulevat sopimusten tuotekategori-
oista. Näin ollen yhdellä kilpailuttajalla on useampia asiakkaita samojen toimialojen pii-
ristä, tämä edistää kilpailuttajien asiantuntemusta ja osin helpottaa sopimusten valmis-
telua.  
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4 Opinnäytetyön lähtökohta, tutkimuskysymykset ja -menetelmät 
4.1 Kehittämistehtävän lähtökohta ja tavoitteet 
 
Tämän kehittämistehtävän tavoitteena on selvittää, miten asiakkaita kannustetaan osal-
listumista aktiivisemmin yhteishankinnan suunnitteluun. Tavoitteena on saada entistä 
aktiivisempaa vuoropuhelua kilpailuttajan, markkinoiden ja loppuasiakkaiden välille. 
Toiseksi tämän opinnäytetyön tutkimuskohteena on, miten yhteishankintayksikön omaa 
hankintaprosessia tulisi kehittää niin, että se tukisi asiakkaita osallistumaan hankintaan 
entistä enemmän.  
 
Tavoitteena on siis kehittää KL-Kuntahankinnat Oy:n nykyistä kilpailuttamisen- ja sopi-
mushallintaprosessia koko sopimuksen elinkaarelle. Haluttujen lopputuloksien täytyy tu-
kea KL-Kuntahankinnat Oy:n strategiaa, ja saatujen hyötyjen tulee olla mitattavissa käyt-
tämällä yrityksen asettamia mittareita asiakastyytyväisyydelle.   
 
Osa sidosryhmistä osallistuu aktiivisesti yhteishankintojen suunnitteluun, mutta suuri osa 
sopimusten asiakkaista on melko passiivisia sopimuksiin liittyvässä suunnittelussa sekä 
kehitysideoiden antamisessa, joten sopimusten suunnittelu sekä kehittäminen jäävät 
usein pelkästään kilpailuttajan vastuulle. Useassa kilpailutuskategoriassa tarvitaan 
usean erikoisasiantuntijan osaamista, jotta hankinnat voidaan määritellä niin, että ne pal-
velevat erikokoisia organisaatioita, sekä myös eri osapuolia organisaatioiden sisällä. Li-
säksi sopimushallinnassa asiakkaiden ongelmat eivät aina kulkeudu kilpailuttajan tietoi-
suuteen, jolloin mahdollisiin ongelmiin voidaan puuttua vasta, kun tilanne on kärjistynyt 
ja asiakas päättää ottaa yhteyttä sopimusta hallinnoivaan tahoon.  
4.2 Tutkimuskysymykset ja tutkimuksen rajaus 
 
Tutkimusongelmaan haetaan vastauksia seuraavilla tutkimuskysymyksillä:  
 
1. Miten hankintayksikön asiakkaita kannustetaan osallistumaan aktiivisesti yh-
teishankintaprojekteihin koko hankintasopimusten elinkaaren ajan? 
 
2. Miten yrityksen omaa hankintaprosessia tulisi kehittää niin, että se tukisi asiak-
kaiden osallistumista yhteishankintaprojekteihin? 
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Tutkimus rajataan käsittelemään ainoastaan yhteishankintayksikön toimintatapojen 
muutoksien vaikutuksia asiakkaiden tyytyväisyyteen sekä halukkuuteen osallistua yh-
teishankintojen suunnitteluun. Tässä tutkimuksessa tutkimuskohteen ulkopuolelle raja-
taan yhteishankintaprossin muiden osa-alueiden kehittäminen. Mikäli tutkimuksen ede-
tessä löytyy myös muita kehittämiskohteita, ne esitellään lyhyesti. Tutkimuksen avulla 
pyritään löytämään niitä konkreettisia keinoja, jotka tehostaisivat yhteishankintojen pro-
jektien läpiviemistä yhdessä asiakkaiden kanssa paremman asiakastyytyväisyyden saa-
vuttamiseksi.  
4.3 Tutkimusmenetelmät ja aineistot 
 
Tutkimusmenetelminä tässä opinnäytetyössä käytetään rinnakkain sekä kvantitatiivista 
sekä kvalitatiivisia tutkimusmenetelmiä. Näin tarkoituksena on ratkaista tutkimuson-
gelma mahdollisimman tarkasti ja saada käytännön ratkaisut toiminnan kehittämiseen. 
(Hirsijärvi & Remes & Sajavaara 2005, 128 – 155.) 
 
Tämä tutkimus yhdistää kolme perinteistä tutkimusmenetelmää. Opinnäytetyö sisältää 
kokeellista tutkimusta eli hypoteesin testaamista, survey-tutkimusta, jossa tietoa kerä-
tään sähköisesti useammalta hankkeeseen osallistuneelta ihmiseltä standardoidulla for-
maatilla, sekä yksityiskohtaisen toimintatutkimuksen, jossa poimitaan yksityiskohtaista 
tietoa projektista ja miten siihen osallistuneet henkilöt sen kokevat. (Hirsijärvi & Remes 
& Sajavaara 2005, 125.) 
 
Toimintatutkimus tässä työssä on varsinainen asiakkaille tuotettu yhteishankinta, jonka 
kesto on koko kilpailutuksen suunnitteluun kuluva aika ja sen voimassaolevan sopimuk-
sen ensimmäinen sopimusvuosi. Toimintatutkimukseen otetaan mukaan ensimmäinen 
sopimusvuosi, jotta sopimuksen asiakastyytyväisyyttä pystytään mittamaan yrityksessä 
käytössä olevilla asiakastyytyväisyyden mittareilla. Saatua mittaustulosta verrataan sa-
man yhteishankinnan edelliseen sopimuskauden asiakastyytyväisyyteen.  
 
Toimintatutkimus voidaan suorittaa opinnäytetyön tekijän työn ohessa, mutta tulosten 
saaminen kestää noin kaksi vuotta johtuen pitkästä asiakastyytyväisyyskyselyn tarkas-
telujaksosta. Pitkä tarkasteluajanjakso aiheuttaa sen, että valittua yhteishankinnan koh-
detta ei voida enää vaihtaa kesken tutkimuksen ilman pitkää viivästystä tutkimustulosten 
saamisessa.  
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Toimintatutkimukseen tuodaan kokeellisesti teorioissa esiteltyjä oppeja hankintaproses-
sien suunnittelusta sekä hallinnoinnista. Seurantajakson jälkeen yhteishankintaan osal-
listuneita projektiryhmän jäseniä haastatellaan sekä mitataan toimenpiteiden vaikutta-
vuutta asiakastyytyväisyyskyselyn avulla. Tämän jälkeen omat havainnot sekä projektiin 
osallistuneiden kommentit kerätään yhteen analyysiä varten. Saatuja tuloksia hyödynne-
tään tämän opinnäytetyön materiaalina sekä niitä myös käytetään prosessin kehittämi-
seen kehittämistehtävän loputtua. Analyysin jälkeen muodostetaan yhteenveto ja vasta-
taan opinnäytetyön tutkimuskysymyksiin. 
 
Tämän opinnäytetyön toimintatutkimuksen kohteeksi valikoitu elintarvikkeiden puitesopi-
mus, koska kilpailutuksen ajankohta sopi hyvin yhteen aikataulullisesti opinnäytetyön to-
teuttamisen kanssa. Minä, opinnäytetyön tekijä, olen vastuussa kyseisestä projektista; 
olen tämän yhteishankinnan projektipäällikkö ja opinnäyteohjaajani toimii yhdessä asi-
akkaiden kanssa hankinnan ohjausryhmässä. Tämä asetelma helpottaa opinnäytetyön 
käytännön toteuttamista aikataulujen ja aineistonkeruun osalta mutta sillä on myös muita 
etuja; projektipäällikkönä olen syventynyt kyseiseen hankintaprosessiin, joka auttaa mi-
nua tämän opinnäytetyön toteuttamisessa. Opinnäytetyö edesauttaa ammatillista kehit-
tymistäni hankintaosaajana sekä sen tuloksena syntyneet kehittämisehdotukset tulevat 
suoraan käyttöön käytännön työhöni, joka on tehnyt prosessista entistä kiinnostavam-
paa.  
 
Elintarvikkeiden puitesopimus kuntasektorilla on merkittävä osa-alue niin resurssien käy-
tön kuin sen vaikutuksien kannalta. Kunnat käyttävät elintarvikkeita esimerkiksi kouluissa 
ruoan valmistamiseen, useilla muilla julkisilla organisaatiolla on ravintoloita myös henki-
löstöruokailua varten. Joensuun kaupunki on esimerkiksi avannut kaikki vuoden 2014 
ostolaskunsa projektissa nimeltä ”Avoin data”, ja sen kautta on suoraan nähtävissä, että 
Joensuun kaupungin elintarvikkeiden ostot olivat vuonna 2014 kaupungin euromääräi-
sestä kokonaisvolyymistä noin 3,7 %. (Joensuun kaupunki 2014) 
 
Tutkimus aloitetaan perehtymällä julkisten hankintojen, projektihallinnan sekä hankinto-
jen teorioihin. Tämän jälkeen näitä teorioita käytetään tuomalla niitä yksityiskohtaista toi-
mintatutkimusta. Toimintatutkimuksen jälkeen kuvataan asiakastyytyväisyyskyselyn tu-
lokset ja miten ne ovat suhteessa toimintatutkimuksen tuloksiin. 
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Seuraavassa taulukossa on kuvattu opinnäytetyössä käytetyt aineistot.  
 
Taulukko 1. Opinnäytetyöt aineistot.  
Aineisto  Kuvaus 
Sähköinen kysely - Kysely projektiryhmälle 
- Kysely kilpailuttajille 
Toimintatutkimus Kunta-alan elintarvikealan puitesopimus kaudelle 
2016-2020.  
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5 Julkiset hankinnat 
5.1 Yleistä julkisista hankinnoista 
 
Julkisilla hankinnoilla pyritään tehostamaan EU:n sisämarkkinoiden toimivuutta sekä taa-
taan yrityksille avoimuuden ja syrjimättömyyden periaate julkisissa hankinnoissa. Han-
kintalain keskeisin periaate pohjautuu Euroopan yhteisön perustamissopimuksen 12 ar-
tiklan syrjimiskieltoon. Julkista hankintalakia noudattavien hankintayksikköjen on käytet-
tävä olemassa olevia kilpailuolosuhteita hankinnoissaan löytämällä hinta - laatu suhteel-
taan paras yhteistyökumppani. Tasapuolinen ja syrjimätön kohtelu tarkoittaa sitä, että 
tarjouspyynnön aikana kaikilla tarjoajilla on sama tieto käytettävissään ja kaikkia tarjoajia 
kohdellaan yhdenmukaisesti. Hankintalaki on menettelytapalaki ja se on luonteeltaan 
hyvin yleisluonteinen, mutta nykyinen hankintalaki sisältää paljon yksityiskohtaisia me-
nettelysäännöksiä.  (Eskola, Ruohoniemi 2011, 21 − 22.) 
5.2 Hankinnoista ilmoittaminen 
 
Kun organisaatiot ovat päättäneet hankinnan toteuttamisesta, hankinnasta tulee ilmoit-
taa avoimesti. Tällä varmistetaan hankinnan avoimuus ja tasapuolisuus. Hankintalain 
mukaan hankintayksikön hankintailmoitus toimitetaan julkaistavaksi sähköiseen ilmoi-
tuskanavaan HILMA:an, joka on työ- ja elinkeinoministeriön ylläpitämä maksuton ilmoi-
tuskanava, jossa ilmoitetaan kansallisen ja EU:n kynnysarvot ylittävät hankinnat. 
HILMA:ssa voi nähdä siis myös jo ennakkotiedot tulevista hankinnoista. Julkaisemalla 
ennakkotietoilmoituksen hankinnasta, voidaan myös lyhentää varsinaisen tarjousmenet-
telyn tarjousajan määräaikaa. (Eskola & Ruohoniemi 2011, 238-239) 
5.3 Yhteishankintayksiköt 
 
Hankintalain mukaan yhteishankintayksiköllä tarkoitetaan hankintayksikköä, joka kilpai-
luttaa muiden julkisten hankintayksikköjen hankinnat yhteisesti tai tekee näiden puolesta 
hankintoja koskevia sopimuksia. (Eskola & Ruohoniemi 2011, 81.)  
 
Mikäli hankintayksiköt haluavat käyttää yhteishankintayksikön hankintoja, niin yhteishan-
kintayksikön tulee itsessään olla hankintayksikkö. Tämän lisäksi tämän hankintayksikön 
tulee olla perustettu nimenomaisesti hoitamaan yhteishankintoja sekä yhteishankintayk-
sikkö harjoittaa pääsääntöisesti sen omistavien tahojen hankintayksikköjen hankintoja. 
(Eskola & Ruohoniemi 2011, 81.) 
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Käytännössä edellisessä kappaleessa edelletyt vaatimukset tarkoittavat, että yhteishan-
kintayksikkö on joko kunnan tai valtion viranomainen, liikelaitos tai hankintalain 6 §:n 4 
kohdan mukainen julkisoikeudellinen laitos. Kaupallista voittoa tavoittelevat yksiköt eivät 
ole hankintayksikköjä ja näin eivät voi toimia yhteishankintayksikkönä. (Eskola &Ruoho-
niemi 2011, 81.) 
 
Yhteishankintayksikköjä koskevilla säännöillä ei puututa hankintayksikköjen väliseen yh-
teistyöhön hankintojen valmistelussa tai hankintojen toimeksiantoihin, kuitenkin yhteis-
hankinnat noudattavat hankintalain menettelytapoja. (Eskola, Ruohoniemi 2011, 84.)    
5.4 Kynnysarvot 
 
Hankintalakia sovelletaan vain hankintoihin, jotka ylittävät kansallisen tai EU-kynnysar-
von. Kansalliset kynnysarvot päivittyivät viimeksi 1.1.2017 ja EU-kynnysarvot muuttuvat 
kahden vuoden välein. Viimeksi EU-kynnysarvot muuttuivat 1.1.2016. Kynnysarvo tar-
koittaa hankintayksikön suorittaman hankinnan suurinta mahdollista ennakoitua ar-
voa. Kynnysarvon suuruus määrittää sen, että käytetäänkö hankinnassa EU-menettelyä 
vai kansallista menettelyä. Näiden kynnysarvojen alle jääviin hankintoihin eli ns. pien-
hankintoihin ei sovella hankintalakia. Alla olevissa taulukoissa (taulukot 1 - 3) on ilmoi-
tettu tämän hetkiset kynnysarvot. (Julkisten hankintojen neuvontayksikkö, 2017.) 
 
 
Taulukko 2. Kansalliset kynnysarvot (Julkisten hankintojen neuvontayksikkö, 2017) 
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Taulukko 3. EU-kynnysarvot (Julkisten hankintojen neuvontayksikkö, 2017) 
 
 
Taulukko 4. EU-kynnysarvot erityisalat (Julkisten hankintojen neuvontayksikkö, 2017) 
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5.4.1 Ennakoidun arvon laskeminen 
 
Hankintayksikön tulisi laskiessaan ja arvioidessaan hankinnan ennakoitua arvoa käyttää 
suurinta mahdollista arvoa ilman arvonlisäveroa. Jos hankinta on jaettu esimerkiksi use-
ampaan tuotealueeseen, niin tällöin käytetään kaikkien osien yhteenlaskettua arvoa. 
Toistaiseksi voimassa olevien sopimusten osalta laskentaan käytetään keskimääräistä 
kuukausiveloitusta kerrottuna 48 kuukaudella. Puitejärjestelyn arvon laskemisessa käy-
tetään kaikkien puitejärjestelyn sisällä olevien ja suunnitteilla olevien hankintasopimuk-
sien arvoa. (Julkisten hankintojen neuvontayksikkö, 2017.) 
5.5 Hankintamenettelyt 
 
Hankintalakiin kuuluu oleellisena osana hankinnan menettelytapa. EU-hankintojen me-
nettelytavat perustuvat direktiivien yksityiskohtaisiin menettelysäännöksiin. Kansallisten 
hankintojen menettelytavat vastaavat myös hyvin pitkälti EU-hankintojen menettelyta-
poja. (Eskola & Ruohoniemi 2011, 148.)    
 
Hankintalain mukaisia hankintamenettelyjä ovat tällä hetkellä seuraavat menettelytavat: 
- Avoin menettely 
- Rajoitettu menettely 
- Neuvottelumenettely 
- Kilpailullinen neuvottelumenettely 
- Puitejärjestely 
- Dynaaminen hankintajärjestelmä 
- Sähköinen huutokauppa 
- Suunnittelukilpailu 
- Suorahankinta 
(Eskola & Ruohoniemi 2011, 230 – 233.) 
5.6 Julkisen hankinnan suunnittelu 
 
Hankintaprosessin yksi tärkeämmistä vaiheista on hankinnan suunnittelu. Hankinnan on-
nistuminen riippuu siitä, miten hyvin hankinta on suunniteltu, ja miten hyvin markkinoiden 
tarjoamiin mahdollisuuksiin on tutustuttu sekä sitä, onko hankinnoille asetettu selkeät 
tavoitteet. Hankintalain tavoitteena on taloudellisuus, ja erityisesti hankintalain 2 §:n 2 
momentissa otetaan kantaa hankintojen suunnitteluun. Hankintayksiköitä kannustetaan 
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suunnittelemaan ja järjestämään hankintansa niin, että ne ovat mahdollisimman tarkoi-
tuksenmukaisia niin taloudellisesti kuin hallinnollisestikin. Hankinnat tulisi toteuttaa siten, 
että niissä saavutettaisiin hinta-laatu suhteessa paras lopputulos, sekä huomioitaisiin 
myös transaktiokustannukset. Hallinnollisia kustannuksia voidaan hillitä esimerkiksi yh-
teishankinnoilla. (Eskola & Ruohoniemi 2011, 123 – 124.) 
  
Hankintayksiköillä tulisi olla hankintatoimelle hankintastrategia, joka sisältäisi esimerkiksi 
suunnitelman hankintojen organisoinnista sekä hankintojen toteuttamistavasta. Hankin-
tastrategian laatiminen edellyttää monen asian arvioimista. Ennen strategian laatimista 
hankintayksikön tulisi selvittää ainakin hankinnan tarpeet, resurssit, menettelytavat, laki-
vaatimukset sekä palveluilta vaadittava laatu ja kustannustehokkuus. (Eskola & Ruoho-
niemi 2011, 123 – 124.) 
5.6.1 Ennakkoilmoituksen julkaiseminen 
 
Ennakkoilmoituksen julkaisemisesta on säädetty Valtioneuvoston asetuksessa julkisista 
hankinnoista. Ennakkoilmoituksessa kerrotaan kaikki oleelliset tiedot, jotka ovat tiedossa 
ennakkoilmoituksen julkaisemishetkellä ja tällä pyritään informoimaan markkinoita tule-
vasta hankinnasta sekä aktivoimaan potentiaalisia tarjoajia. Ennakkoilmoituksella voi-
daan myös lyhentää varsinaisen tarjousmenettelyn tarjousaikaa. Ennakkoilmoitus jul-
kaistaan myös HILMA:ssa. (Eskola & Ruohoniemi 2011, 142, 238 – 239.)  
5.6.2 Neuvottelut tarjoajien kanssa 
 
Hankintalaki ei ota kantaa siihen, pitääkö potentiaalisten tarjoajien kanssa käydä kes-
kusteluja hankinnasta ennen tarjouspyynnön julkaisua, kuitenkin on hyvä pitää mielessä 
tarjoajien tasapuolinen ja syrjimätön kohtelu. Tarjouspyynnön julkaisemisen jälkeen neu-
vottelut tarjoajien kanssa ovat pääsääntöisesti kiellettyjä. (Eskola & Ruohoniemi 2011, 
138.) 
 
Onnistuneen hankinnan edellytyksenä on, että hankintayksikkö tietää mitä se haluaa os-
taa ja mitä markkinoilla on tarjolla. Direktiivissä mainitaan erikseen mahdollisuus tekni-
seen vuoropuheluun potentiaalisten toimittajien kanssa ennen varsinaista tarjousaikaa. 
Teknistä vuoropuhelua voidaan käydä suullisesti tai kirjallisesti. Tarjouspyyntö voidaan 
lähettää kommentoitavaksi kaikille hankinnasta kiinnostuneille yrityksille. Keskustelut 
saattavat antavat suuntaa esimerkiksi hankinnan laajuuteen tai vaadittuun tekniikkaan. 
Erityisiä vaatimuksia teknisen vuoropuhelun menettelylle ei ole, kunhan hankintayksikkö 
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huolehtii siitä, ettei tarjoajien tasapuolinen ja syrjimätön kohtelu vaarannu. (Eskola & 
Ruohoniemi 2011, 137 – 138.) 
5.6.3 Tietopyyntö 
 
Tietopyyntö on tehokas työkalu, kun hankintayksikkö haluaa selvittää mitä markkinoilla 
on tarjolla suunniteltuun hankintaan. Yleisemmin tietopyynnössä esitellään hankinnan 
tavoitteet ja pyydetään markkinoilta vapaamuotoista selvitystä ratkaisuvaihtoehdoista. 
Tietopyyntö voidaan julkaista samalla tavalla kuin hankintailmoitus HILMA-palvelussa. 
Hilmassa julkaistussa ilmoituksessa on tärkeää ilmoittaa, että kyseessä on tietopyyntö, 
eikä varsinainen tarjouspyyntö. Tietopyyntö voidaan myös julkaista esimerkiksi hankin-
tayksikön kotisivuilla. Tietopyynnöstä olisi hyvä tulla ilmi arvio siitä, milloin varsinainen 
tarjouskilpailu tullaan järjestämään. (Eskola & Ruohoniemi 2011, 140 – 141.) 
5.7 Määräajat  
 
Pienhankinnoista tai kansalliset kynnysarvot ylittävistä, mutta EU-kynnysarvot alittavista 
hankinnoista ei ole säädetty määräaikoja, mutta ehdokkaille tulee jättää kohtuullinen tar-
joamisaika (Julkisten hankintojen neuvontayksikkö, 2016). Taulukossa 4 on esitelty EU-
kynnysarvojen ylittävien hankintojen vähimmäismääräajat tarjouksien jättämiselle. Tau-
lukko ei sisällä erityisalojen määräaikoja, joissa on omat määräaikansa. Lisäksi on huo-
mioitava, että kyseessä on vähimmäismääräaika ja tarjousaika voi olla pitempi, mikäli 
hankinnan luonne niin edellyttää. (Eskola & Ruohoniemi 2011, 234 – 235.) 
 
 
Taulukko 5. EU-kynnysarvojen ylittävien hankintojen vähimmäismääräajat (HILMA 2016)  
18 
  
Kuten taulukosta 4 voi huomata, ennakkoilmoituksen julkaiseminen vähentää tarjousai-
kaa. Esimerkiksi jos avoimessa menettelyssä ilmoitus ja tarjous ovat julkaistu sähköi-
sesti, tarjouksen aika on 22 päivää. Jos ennakkoilmoitusta ei ole tehty ja tarjous julkis-
taan sähköisesti niin tarjousajan pituus on tässä tapauksessa 40 päivää.   
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6 Projektien johtaminen 
6.1 Yleistä projekteista 
 
Jokaisella projektilla on Anttosen mukaan kolme tärkeää muuttujaa: aika, raha ja loppu-
tulos. Taitavat projektijohtajat ovat kysyttyjä työntekijöitä ja he osaavat improvisoida tar-
vittavissa kohdissa. Eräs luonteva tapa lähteä johtamaan projekteja yrityksissä on laatia 
eri tapauksiin sopivia ohjeita ja raportointimalleja. Seuraava kehitysaskel on luoda 
omalle yritykselle yhtenäinen tapa toteuttaa projekteja. (Anttonen 2003, 16 – 17.) 
6.2 Projektien priorisointi  
 
Projektin alussa ideoita voi olla paljon ja priorisointi voi olla tarpeen. Vaikka projektin 
alussa mahdollisesti toteutettu aivoriihi voi tuoda paljon ideoita, jossain vaiheessa jou-
dutaan päättämään, mitkä ideat ovat käyttökelpoisia ja lähtevät toteutukseen. Projektin 
tavoiteseurannassa pätee 80/20-periaate, jonka mukaan 20 prosenttia syistä tuo 80 pro-
senttia seurauksista, eli toisin sanoen 20 prosentin panostus tuo 80 prosentin tuloksen. 
Käytännössä tämä tarkoittaa sitä, että projektissa usein jotkut asiat ovat tärkeämpiä kuin 
toiset ja resurssien ollessa rajalliset oleellisiin asioihin kannattaa panostaa enemmän 
kuin vähemmän oleellisiin. Projektihallinnan näkökulmasta tällä periaatteella on esimer-
kiksi merkitystä siinä, kuinka laaditut ohjeet saadaan käytännössä toimimaan, kun taas 
ohjeiden laatimisen tarkkuudella ei välttämättä ole niin suurta painoarvoa projektin on-
nistumisen näkökulmasta. Varastoissa samaa ajattelutapaa edustaa ABC-analyysi. Pro-
jekteissa pitää pystyä priorisoimaan ja yksi tällainen tapa on esimerkiksi suunnitteluvai-
heessa asettaa ideoiduille asioille tunnuksia kuten ”pakko”, ”tärkeä” tai ”bonus”. (Antto-
nen 2003, 47 – 50.) 
6.3 Projektin käynnistys 
 
Projektin alussa tehdään alustava kartoitus siitä, mitä halutaan, mitä se maksaa, mitkä 
ovat projektin riskit, ja kuinka paljon aikaa hankkeeseen menee. Jos alustavan kartoituk-
sen jälkeen päätetään jatkaa hanketta, niin tämän jälkeen voidaan siirtyä tarkempaan 
toteutussuunnitelmaan. Projektissa voi olla useampia osapuolia, joten käynnistysvai-
heessa on hyvä tarkistaa osapuolten sitoutuminen. Sitoutuminen voi tarkoittaa myös kir-
jallisia sopimuksia osapuolten välillä. (Anttonen 2003, 53.) 
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Päämäärän saavuttamiseksi projektissa ensimmäiseksi päätetään, mitä tehdään, ke-
nelle ja miksi. Tämän jälkeen päätöstä tarkennetaan, mitä sisällöllisiä vaatimuksia ase-
tetaan ja mitä laadullisia vaatimuksia toteutukselle asetetaan. Päämäärällä on lisäksi 
kolme perustyyppiä, jotka ovat: kokonaan uusia asia, entisen parantaminen tai korvaa-
minen sekä olemassa olevaan tehtävä lisäys. (Anttonen 2003, 54.) Näitä perustyyppejä 
voidaan hyödyntää projektin suunnitteluvaiheessa tarkentamassa projektin lähtökohtia.  
 
Entisen parantaminen tai korvaaminen on näistä vaihtoehdoista helpointa, sillä asiasta 
on olemassa käytännön kokemusta. Toimintaympäristö on saattanut muuttua, joten jot-
kin muutokset ovat tulleet sitä kautta ajankohtaisiksi, tai jossain asioissa on huomattu 
puutteita. Helppouden kääntöpuoli on se, että muutosten myötä lisääntyy myös moni-
mutkaisuus, kun muutokset vaikuttavat entisen ratkaisun useammalle osa-alueelle. 
Tämä esimerkki on tullut monelle tutuksi esimerkiksi tietokoneohjelmistopäivitysten 
kautta. Tulisi myös miettiä tarvitaanko kaikkia ehdotettuja muutoksia, sillä lähtökohtai-
sesti aina kannattaa tavoitella yksinkertaisuutta. (Anttonen, 2003, 55 – 56.) Kokonaan 
uuden asian toteuttaminen saattaa olla haastavaa, koska projektissa mennään tällöin 
aivan tuntemattomalle alueelle, josta ei ole välttämättä vielä projektin toteuttajilla koke-
musta. Tällöin tarvitaan enemmän taustatyötä.  
6.3.1 Menestystekijät ja ansat 
 
Projekteissa saattaa tulla myös epäonnistumisia. Näitä vaaroja on hyvä tiedostaa, jotta 
suunnitteluvaiheessa ne voidaan ottaa huomioon. Seuraavat ovat yleisimpiä ansoja pro-
jektien onnistumiseen (Lööw 2002, 39 – 41.): 
 
- Projektin puutteellinen suunnittelu 
- Projektiryhmän sisäisen yhteishengen luomiseen ei ole varattu riittävästi aikaa 
- Projekti on liian monitahoinen ja sekava, sitä ei ole selkeästi rajattu.  
- Projekti etenee ilman ohjausryhmän valvontaa, jolloin projektisuunnitelmaa ei to-
teuteta johdonmukaisesti 
- Projektipäällikkö ei pysty innostamaan ja motivoimaan projektiryhmää 
- Projektipäällikkö ei osaa sanoa ”ei” 
- Projekti on liian iso hallittavaksi  
- Projektityhmän jäsenet ovat rooleiltaan liian samanlaisia, joten projektissa saat-
taa esiintyä henkilöiden välillä ristiriitoja ja työtehtävien jakaminen on haastavaa.  
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Projektin ansat voidaan pyrkiä ohittamaan hyvällä projektihallinnalla. Hyvässä projekti-
hallinnassa avainasemassa ovat esimerkiksi vahva projektiorganisaatio, kunnollinen 
vaatimusmäärittely, mahdollisuus lisäresursseihin projektin paisuessa ja vaikutusmah-
dollisuus projektiryhmän jäsenten valitaan. (Lööw 2002, 39 – 41.) 
6.3.2 Ideoiden myynti ja menestyksekäs projektinjohto 
 
Ihmiset ottavat tietoja vastaan eri tavoin ja oppivat eri mekanismeilla. Projektipäällikön 
tulee aktivoida projektin jäseniä. Projektien jäsenien tulee myös ostaa idea projektin to-
teutustavasta, muuten projektien jäsenien sitoutuminen projektiin saattaa jäädä heikoksi, 
vaikka projekti sujuisikin teknisesti hyvin. Hyvä projektipäällikkö samaistuu kuulijaansa, 
myös kysymysten esittäminen kuulijoille on hyvä tapa varmistaa, että he ovat ymmärtä-
neet käsitellyt asiat. Projektipäällikön on myös hyvä luoda yhteys kuulijoiden käytännön 
työhön ja siihen, mitä vaikutuksia projektilla työhön tulee käytännön tasolla olemaan. 
(Lööw 2002, 79 – 86.) 
 
Tärkeä kysymys projekteissa siis on se, miten ihmiset saadaan osallistumaan projektin 
suunnitteluun ja toteutukseen? Projektipäällikön täytyy saada projektiin osallistuvat ihmi-
set huomaamaan, miten heidän työpanoksensa vaikuttaa projektin kokonaisuuteen. Tä-
män takia projektiin osallistuville ihmiselle täytyy selventää, mikä on projektin kokonais-
tavoite, eikä pelkästään käydä läpi heidän henkilökohtaisia tavoitteitaan. Työntekijöille 
tulee antaa mahdollisuus osallistua projektin suunnittelemiseen ja toteuttamiseen, koska 
osallistuminen sitouttaa, ja myös työntekijöille täytyy antaa arvostusta ja kiitosta, kun sii-
hen on aihetta, koska palaute ja rakentava kritiikki kuuluvat projektityöskentelyyn. On 
hyvä ottaa projektin työntekijät mukaan myös ongelmanratkaisuun ja antaa heille mah-
dollisuuden vaikuttaa projektissa tehtäviin päätöksiin. (Lööw 2002, 111 – 121.) 
6.4 Projektin suunnittelu 
 
Projektin suunnitteluvaiheessa otetaan yksityiskohtaisemmin kantaa esimerkiksi projek-
tin aikatauluihin, resursseihin, projektiryhmän kokoonpanoon sekä jokaisen osallistujan 
tehtäviin (Virtanen 2009, 153). Ristiriitojen välttämiseksi projektin jäsenten olisi hyvä 
käydä erittäin tarkasti läpi, miten paljon projektiryhmän jäseniltä vaaditaan työaikaa pro-
jektin parissa työskentelyyn. Projektisuunnitelma on projektin tärkein vaihe. Jos suunnit-
telu on tehty huolella, niin voidaan säästyä monelta ongelmalta projektin toteutuksessa. 
Projektisuunnitelma voidaan jakaa esimerkiksi seuraaviin pääotsikoihin (Lööw 2002, 63):  
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- Tausta, tarkoitus ja tavoitteet 
- Rajoitukset 
- Toimenpide- ja resurssisuunnitelma 
- Aikataulu 
- Projektiorganisaatio 
- Tiedottaminen 
 
Suurien projektien suunnittelussa voidaan käyttää apuna toimintaverkkomenetelmää. 
Tämän PERT-kaavion (Project Evaluation Review Technique) avulla voidaan havainnol-
listaa eri vaiheiden väliset yhteydet sekä hahmottaa projektiin kuluva kokonaisaika. 
Erään projektin PERT-Kaavio on esitetty kuviossa 4. (Lööw 2002, 72.) 
 
Kuvio 4. PERT-Kaavio (Varanki 2010) 
6.5 Projektin viestintä 
 
Projekteissa viestitään sisäisesti; työntekijöille sekä organisaatiolle, sekä projektin ulko-
puolelle; sidosryhmille sekä asiakkaille. Etätyöskentelymahdollisuuksien yleistyessä pro-
jekteissa saattaa nykyään työskennellä ihmisiä, jotka ovat toisilleen täysin tuntemattomia 
ja he voivat sijaita fyysisesti suurienkin etäisyyksien päässä toisistaan. Jotta projektityös-
kentely on tehokasta ja projekti saadaan vietyä läpi, niin projektiviestinnän on toimittava. 
Vastuu projektiviestinnästä kuuluu yleensä projektipäällikölle ja projektiviestinnässä voi-
daan hyödyntää erilaisia sähköisiä kokousvälineitä. (Rissanen 2002, 135.) Projektien 
viestintä on nykyään erittäin tärkeä organisaation imagorakentaja. Projektin työntekijät 
tai organisaation viestintäyksikkö viestivät ulospäin projektien aloittamisesta, prosessista 
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ja sen tuloksista suuremmalle yleisölle erilaisia viestintäkanavia pitkin organisaation 
sekä projektin luonteen huomioon ottaen. Sosiaalisen median käytön yleistyessä vies-
tintää usein toteutetaan erilaisia yhteisöllisiä verkkopalveluja hyväksikäyttäen. Etenkin 
isommissa organisaatioissa viestintään sekä organisaation yhteiskuntasuhteisiin on eri-
koistunut oma yksikkönsä.  
6.6 Projektiorganisaatio 
 
Projektinorganisaatio vaihtelee aina projektin luonteen mukaan, mutta useissa yrityk-
sissä toimintamalli on vakiintunut. Projektiorganisaatioon kuuluu yleensä ohjausryhmä, 
projektipäällikkö, projektiryhmä sekä erilaisia tukiryhmiä ja työryhmiä. (Lööw 2002, 28.) 
Näiden toimijoiden roolit usein vaihtelevat projektien mukaan ja ne onkin hyvä selkeyttää 
aina uuden projektin alkaessa ja kirjata projektisuunnitelmaan eri toimijoiden roolit, sekä 
niiden velvollisuudet projektin toteutuksessa.  
6.6.1 Ohjausryhmä 
 
Ohjausryhmä nimitetään yleensä projektin käynnistyessä. Usein olisi hyvä, että tilaaja eli 
maksaja olisi myös mukana ohjausryhmässä, jolloin tilaaja sitoutetaan paremmin projek-
tin toteuttamiseen. Ohjausryhmä yleensä tekee päätökset projektin resursseista, aika-
taulusta sekä budjetista. Projektipäällikkö toimii ohjausryhmässä esittelijänä. (Lööw 
2002, 28 – 29.) Ohjausryhmän rooli saattaa olla joskus ristiriitainen; toisaalta he arvioivat 
projektin toteuttamista ja toimivat sen ulkopuolisena neuvonantajana, toisaalta he saat-
tavat olla myös projektin toteuttamisessa mukana.  
6.6.2 Projektipäällikkö 
 
Projektipäällikön tulee viedä projektia eteenpäin ja kyetä innostamaan projektiin osallis-
tuvia henkilöitä. Yleisimpiä projektipäälliköiden tehtäviä ovat (Lööw 2002, 30 – 31): 
 
- Työn johtaminen ja jakaminen 
- Työryhmien koolle kutsuminen 
- Projektin tavoitteiden saavuttaminen 
- Projektisuunnitelman laatiminen yhdessä projektiin osallistuvien kanssa 
- Projektista raportointi ohjausryhmälle 
- Projektin seuranta ja tarkistustoimenpiteet 
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Suurissa projekteissa saattaa olla useampi projektipäällikkö ja tarvittava määrä apulais-
projektipäälliköitä. Projektin vetäminen vaatii aikaa, joten on tärkeää, että projektipäälli-
kölle varataan tarpeeksi aikaa projektin vetämiseen. (Lööw 2002, 30 – 31.) 
6.6.3 Projektiryhmä 
 
Projektiryhmä on projektin ydin ja sen tehtävänä on vastata työtehtävistä ja yksityiskoh-
taisista päätöksistä. Osaltaan projektiryhmä vaikuttaa siihen, että projekti saavuttaa sille 
asetetut tavoitteet. Projektiryhmän tärkeimpänä tehtävänä on raportoida projektipäälli-
kölle projektin toteutuksesta ja mahdollisista ongelmista sekä pitää kiinni laaditusta pro-
jektiaikataulusta. Projektiryhmä laatii projektin käynnistyessä myös riskianalyysin yh-
dessä projektipäällikön kanssa. (Lööw 2002, 31.)  
6.6.4 Työryhmät ja tukiryhmät 
 
Projektin tukiryhmä koostuu ihmisistä, jotka tukevat projektia omalla asiantuntemuksel-
laan, mutta heillä ei ole yleensä päätösvaltaa projektin päätöksiin. Tukiryhmän jäsenet 
voivat olla esimerkiksi lakimiehiä, konsultteja, tilintarkastajia, neuvonantajia tai järjestö-
jen edustajia. Tukiryhmän jäsenet eivät kuulu varsinaiseen projektiryhmään. Projekti-
päällikkö yleensä päättä tukiryhmän jäsenten nimittämisestä ja tukiryhmä ei yleensä ko-
koonnu yhteisesti niin kuin projektiryhmä, vaan heidät kutsutaan koolle tarvittaessa 
(Lööw 2002, 32.) 
 
Työryhmät voivat työskennellä projektiryhmän alaisuudessa. Työryhmät voivat hoitaa joi-
takin projektin tehtäviä tai he voivat olla mukana projektissa vain osan projektissa. Työ-
ryhmät raportoivat projektiryhmälle tehtävien etenemisestä.  (Lööw 2002, 32.) 
6.7 Projektin valvonta, lopetus ja arviointi 
 
Projektin valvonnan perusteena on, että projektille budjetoidut aika, raha ja resurssit py-
syvät aikaisemmin määritellyissä projektin tavoitteissa. Projektin operatiivinen valvonta 
muodostuu projektin johtoryhmätyöstä sekä toistuvuusraportoinnista, esimerkiksi projek-
tin ohjausryhmälle. Raportointeja voi olla myös eri tasoilla ja projektin eri vaiheissa, ja 
niiden tarkoituksena on selkeyttää projektin etenemistä sekä estää projektissa tapahtu-
via virheitä, Suurissa projekteissa on hyvä olla myös välikatsaus projektin puolessa vä-
lissä, jotta voidaan varmistaa, että projektissa edetään oikeaan suuntaan. (Anttonen 
2003, 201 – 202.) 
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Projektin lopettaminen saattaa olla haastavaa; projektin valmiusaste lähestyy sataa pro-
senttia, mutta ei välttämättä saavuta sitä koskaan. Ennen projektin valmistumista saattaa 
olla syytä arvioida projektin osakokonaisuuksien tärkeyttä sekä sitä, tehtiinkö projektin 
rajaus oikein ja onko kaikki projektille asetetut tärkeät tavoitteet saavutettu 80 – 20 -
ajattelumallin tavoin. Saavuttamattomista tavoitteista voidaan tehdä omia jatkoprojekteja 
omine tavoitteineen. (Anttonen 2003, 208.) 
 
Projektin lopputulos tulisi dokumentoida hyvin, ja tieto projektin loppumisesta tulisi tie-
dottaa kaikille projektin sidosryhmille. Projektin lopputulos on työkalu tuleville projekteille 
sekä muille työntekijöille. Projekti loppuu usein projektiryhmän loppukokoukseen, jossa 
luodaan katsaus menneisyyteen ja verrataan saatuja lopputuloksia suhteessa projektin 
tavoitteisiin. Palautteen kerääminen projektin kaikilta projektiryhmän jäseniltä on tär-
keää, jotta jokainen pääsee purkamaan tuntojaan ja jakamaan kokemuksiaan projektin 
toteuttamisesta, ja jotta projektissa tehdyistä virheistä voidaan ottaa oppia seuraavan 
projektin yhteydessä. Projektiin osallistuneiden on helpompaa kertoa palautetta projektin 
toteuttamisesta, kun siihen on varattu erikseen aikaa. Projektin lopussa myös asiak-
kaalle täytyy varata aikaa antaa palautetta projektista, jotta yhteistyö tulevaisuudessa 
sujuisi entistä paremmin (Anttonen 2003, 241 – 243;Lööw 2002, 105 – 107.) 
  
26 
  
7 Hankintojen johtaminen 
7.1 Hankintatietojen kartoitus 
 
Hankintojen kokonaisuus muodostuu eri organisaatioilla hyvin erilaisista tarpeista erilai-
sissa tavara- ja palveluryhmissä. Hankintojen luonne vaihtelee myös yksinkertaisista 
raaka-aine hankinnoista monimutkaisiin palveluhankintoihin, jotka vaikuttavat organisaa-
tion eri yksikköjen omaan toimintaan. Eri hankintoja myös hankitaan hyvin erilasilta mark-
kinoilta, joissa toimii hyvin erilainen toimittajajoukko. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 
104.) 
   
Hankintojen kartoituksessa on tärkeää saada kokonaiskuva nykytilanteesta, hankinnan 
sisällöstä, tarpeesta ja toimittajista. Jokaisesta osa-alueesta tulee kerätä tietoa erikseen. 
Esimerkiksi Spend-analyysi on hyvä työkalu hankintojen kehittämiselle. Tärkeintä on 
hahmottaa erilaisten hankintojen tärkeys jokaiselle hankkivan organisaation yksikölle. 
Onnistunut kartoitus voi toimia hyvänä työkaluna hankinnan kehittämiseksi, kun uusia 
tarpeita tai oivalluksia otetaan huomioon.  (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 104 – 
105.)    
7.2 Kokonaiskustannusajattelu 
 
Kokonaiskustannusajattelu perustuu ajatukseen siitä, että lopputuotteen tai palvelun 
kustannus on kaikkien yksittäisten toimintojen kustannuksien summa jollain aikavälillä. 
Toisin sanoen TCO (Total Cost of Ownership) tarkoittaa niitä kustannuksia, mitä tietystä 
hyödykkeestä aiheutuu sen koko elinkaaren aikana. Kokonaiskustannukset voidaan ja-
kaa karkeasti kolmeen osioon (Elram 1993, Iloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 153 mu-
kaan): 
- Ennen hankintaa syntyvät kustannukset 
- Hankintaan liittyvät kustannukset 
- Hankinnan jälkeiset kustannukset 
7.2.1 Kokonaiskustannuslaskelma tai pisteytykseen perustuva vertailu 
 
Kokonaiskustannuslaskelma edellyttää tarkkaa tietoa yksittäisestä toiminteesta. Tark-
kaan laskelmaan saa helposti kulutettua paljon aikaa. Yksityiskohtainen paneutuminen 
jokaiseen toiminteen kustannuksiin auttaa myös tekijäänsä ymmärtämään syvällisemmin 
kokonaisuutta oppimisen kautta. Hyvää laskelmaa voidaan hyödyntää pohjana muiden 
toiminteiden laskemiselle sekä kokonaiskustannuslaskelmalle. Taulukossa 5 on esitelty 
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yksinkertainen esimerkki kokonaiskustannuslaskelmasta. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 
2012, 159.) 
 
 
Taulukko 6. Esimerkki kokonaiskustannuslaskelmasta (Motiva, 2017) 
7.2.2 Toimittajien kustannusten mallintaminen 
 
Modernissa kokonaiskustannustarkastelussa tulisi ottaa huomioon toimittajan kustan-
nusrakenne. Kyky hahmottaa toimittajien kustannusrakenne on tärkeä taito hankintatoi-
melle, ja analysoimalla toimittajia voidaan kartoittaa mahdollisia toimittajakandidaatteja 
sekä ymmärtää paremmin eri tekijöiden keskinäisiä suhteita. Yleisesti palvelun kustan-
nusten mallintamista pidetään hankalampana kuin tavaroiden kustannusten mallinta-
mista, vaikka periaatteessa kyseessä on täysin samanlainen toimenpide. Palvelujen 
mallintamisessa palvelu vain pitää pilkkoa tarpeeksi pieniin osiin, jotta voidaan arvioida 
jokaisen osan kustannuksia.  (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 162 - 165.) 
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7.3 Hankintojen mittaaminen 
 
Yleensä hankintaorganisaatiot mittaavat toimittajien suorituskykyä ja epäonnistumisia, 
kuten toimitusvarmuutta, reklamaatioita ja puutteita. Tärkeintä olisi, että hankintoja mit-
taavat mittarit asetettaisiin vastaamaan hankintaorganisaation tavoitteita sekä strate-
giaa. Mittaria tulisi myös käyttää kehittämisvälineenä sekä mittarin tulisi olla tarpeeksi 
yksinkertainen ja ymmärrettävä. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 360.)   
 
Ilorannan ja Pajunen-Muhosen (2012, 361) mukaan mittariston kehittämisprosessi voi 
olla esimerkiksi seuraavan lainen: 
 
- Linjaa hankinnan ja yksikköjen tavoitteet organisaation tavoitteiden mukaiseksi. 
- Aseta tavoitteita ja tulevaisuudenkuvaa vastaavat suoritustavoitteet organisaa-
tiolle, yksikölle sekä yksilöille. 
- Tunnista, mitkä mittarit sekä tiedon lähteet kuvaavat parhaiten asetettuja tavoit-
teita. 
- Kehitä raportointijärjestelmä mittareista ja indikaattoreista. 
- Toteuta mittaus. 
- Anna palautetta. 
- Kerää tietoa ja kokemuksia mittauksesta ja arvioi, miten mittaus onnistui mittauk-
sen tavoitteisiin nähden. 
- Kehitä mittausjärjestelmää uudestaan. 
7.4 Kumppanuus sekä avoimet kirjat 
 
Hankintatoiminnassa on kyse yhteistyöstä eri toimijoiden ja sidosryhmien välillä. Tiiviillä 
kumppanuudella yhteistyökumppaneiden välillä on hyötyjä sekä riskejä. Riitely osapuo-
lien välillä vie aikaa ja rahaa, joten syvä yhteistyö voi parhaillaan olla strateginen valinta. 
Kantavana ajatuksena voidaan pitää sitä, että kertaalleen tehdyn työn tekeminen uudel-
leen aiheuttaa vain kustannuksia. Moderni organisaatioajattelu pyrkii näkemään yli orga-
nisaation rajojen, joka tarkoittaa sitä, että esimerkiksi tietoa vaihdetaan säännöllisesti. 
Moneen pitkäaikaiseen yhteistyöhön kuuluu yhä useammin esimerkiksi avointa kirjanpi-
toa tai raportointia. Riskinä toimintamallissa on kuitenkin se, että toimittaja pystyy kätke-
mään raporttien ja lukujen taakse isojakin asioita, joilla saattaisi olla vaikutusta yhteis-
työhön. Cost plus -hinnoittelussa toimittajan sallitaan veloittaa tietty kate toteutuneiden 
29 
  
kustannusten lisäksi, tällöin riskinä on se, että toimittajan ei tarvitse tehostaa omaa toi-
mintaansa, koska huonommalla toiminnalla saadaan parempaa katetta. (Iloranta & Pa-
junen-Muhonen 2012, 280 - 287.)    
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8 Kehittämishankkeen toteuttaminen 
 
Tässä opinnäytetyössä esitellään yhden yhteishankinnan läpivieminen askelittain. Yh-
teishankinnassa on tarkoitus soveltaa tässä opinnäytetyössä esiteltyjä uusia teorioita 
sekä kokeilla teorioista poimittuja yksittäisiä toimenpiteitä. Toimenpiteiden tarkoituksena 
on parantaa sopimuksen asiakastyytyväisyyttä, sekä sitouttaa projektiin osallistuneita 
henkilöitä osallistumaan aktiivisesti kilpailutuksen läpiviemiseen ja sopimushallinnan ke-
hittämiseen.  
 
Toimintatutkimuksen lopputuloksena mitataan kyseisen sopimuksen asiakkaiden asia-
kastyytyväisyyttä sekä haastatellaan projektiin osallistuneita henkilöitä. Tarkoituksena 
on löytää uusia toimintatapoja kilpailutusprosessiin sekä sopimushallintaan. Vertailevan 
tiedon tuottamiseksi haastatellaan myös yrityksen muita hankintoja tekeviä ihmisiä, jotka 
toimivat muissa yhteishankintaprojekteissa, ja tiedustellaan heidän käyttämiään toimin-
tatapoja sekä yksittäisiä toimenpiteitä, joilla he pyrkivät saavuttamaan samoja tavoitteita. 
 
Tässä kehittämishankkeessa opinnäytetyön tekijä toimii projektipäällikkönä KL-Kunta-
hankinnat Oy:n toteuttamassa elintarvikkeiden puitesopimuksen kilpailutuksessa. Opin-
näytetyön tekijä on työskennellyt KL-Kuntahankinnat Oy:llä hankinta-asiantuntijana vuo-
desta 2015 ja toiminut projektipäällikkönä yhdeksässä samankaltaisessa kilpailutus-
hankkeessa.  
8.1 Projektiryhmän muodostus 
 
Tässä opinnäytetyössä tapaustutkimuksen kohde on elintarvikkeiden puitesopimus, joka 
valmisteltiin KL-Kuntahankinnat Oy:llä aikavälillä tammikuu 2015 - tammikuu 2016. Elin-
tarvikkeiden puitesopimus on jo kerran aikaisemmin kilpailutettu KL-Kuntahankinnat 
Oy:n toimesta, joten sen asiakkailla sekä hankintayksiköllämme on jo kokemusta edelli-
sestä sopimuskaudesta.  Sopimuksen edellinen toimintakausi toteutui vuosina 2012 - 
2016 ja sen asiakkaina oli noin 100 organisaatiota. Kuntahankintojen sopimuksiin liitty-
minen perustuu vapaaehtoisuuteen, joten asiakkaat voivat valita mitä puitesopimuksia 
he haluavat hyödyntää toiminnassaan. Kaikille asiakkaille annetaan mahdollisuus osal-
listua sopimuksen valmisteluun. Edellisellä sopimuskaudella sopimuksen hallinnassa 
toimi aktiivinen asiakasryhmä, joka muodostui pääsääntöisesti asiakkaiden ruokapalve-
lupäälliköistä. Nämä ruokapalvelupäälliköt työskentelivät pääosin kuntien ruokapalve-
luissa ja heitä oli asiakasryhmässä yhteensä kuusi henkilöä.  
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KL-Kuntahankinnat Oy:n valmistelemaa elintarvikkeiden puitesopimusta voivat hyödyn-
tää tarpeiltaan hyvin erilaiset asiakkaat. Esimerkkinä voidaan mainita suuria määriä 
hankkivat isot kaupunkien keskitetyt suurtalouskeittiöt. Toisaalta puitesopimuksen tulee 
palvella myös esimerkiksi seurakuntien välipalahankintoja ja lasten iltapäiväkerhoja, 
joissa määrät ja myyntierät ovat huomattavasti pienempiä.   
 
Kaikille edellisen sopimuskauden asiakkaille lähetettiin sähköinen Webropol-kysely.  Ky-
selyssä tiedusteltiin asiakkaiden halukkuutta osallistua yhteishankinnan valmisteluun 
sekä projektiryhmän toimintaan sopimuskaudella. Asiakasorganisaatiosta löytyi yhdek-
sän vapaaehtoista henkilöä osallistumaan projektiryhmän toimintaan. Kaikki vapaaehtoi-
set otettiin mukaan projektiryhmään suunnittelemaan kilpailutettavaa sopimusta. Suurin 
osa projektiryhmän jäsenistä oli myös mukana valmistelemassa ensimmäisen sopimus-
kauden kilpailutusta.  
 
Tässä elintarvikkeiden puitesopimuksen kilpailutuksessa projektiryhmään osallistui 
edustajia kahdesta koulutuskuntayhtymästä sekä seitsemästä kunnasta. Positiivista oli 
huomata, että projektiryhmään osallistui tällä kertaa erikokoisia kuntia, joiden ruoka-
huolto on järjestetty hyvin eri tavalla. 
8.2 Työryhmät ja tukiryhmät 
 
Projektin tärkeimmän työryhmän muodostivat asiakkaiden ravintosuunnittelijat, jotka 
määrittelivät tuoteryhmien vaadittavat ravintovaatimukset esimerkiksi rasvapitoisuuksien 
ja kuitumäärien osalta. 
 
Tukiryhmiä oli useita, joista voisi mainita kolme tärkeintä. Ensimmäisessä KL-Kuntahan-
kinnat Oy:n hankintalakimies tarkisti tarjouspyynnön vaatimukset hankintalain osalta. 
Toinen tärkeä tukiryhmä oli palkattu asiantuntija, joka tarkasti tarjottujen tuotteiden ra-
vintosisällöt ja teki myös muita projektiryhmän antamia toimeksiantoja. Kolmas tuki-
ryhmä oli erään asiakkaan tietohallintopäällikkö, joka teki tarjouspyyntöön tilausjärjestel-
miin liittyviä vaatimuksia.   
8.3 Projektisuunnitelma 
 
Kilpailutuksen suunnittelu aloitettiin tekemällä hankinnalle projektisuunnitelma. Aikatau-
lullisesti koko projektin läpiviemiseen varattiin aikaa noin yksi vuosi. Tarkoituksena oli, 
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että uusi puitesopimus olisi käytettävissä muutamaa kuukautta ennen kuin edellinen pui-
tesopimus loppuu. Näin asiakkailla olisi aikaa päivittää ruuan valmistukseen käytetty re-
septiikka puitesopimuksen mukaisilla uusilla sopimustuotteilla. Tarkempi projektisuunni-
telma on esitelty liitteessä 3 ”Projektisuunnitelma”. Projektisuunnitelma on muodostettu 
PERT-kaavion periaatteita noudattaen. Hankintalaista tulevat vaatimukset asettivat tiet-
tyjä raameja projektisuunnitelmalle, kuten vähimmäisajat tarjouksien jättämiselle sekä 
hankinnasta ilmoittamiselle. Projektisuunnitelmaa pyrittiin myös päivittämään aina kun 
hankinnan valmistelussa havaittiin uusia tarpeita. 
8.4 Markkinakartoitus sekä tekninen vuoropuhelu 
 
Elintarvikkeiden uuden puitesopimuksen sopimuskauden valmistelu alkoi markkinoiden 
selvittämisellä. Julkisissa hankinnoissa tätä vaihetta kutsutaan tekniseksi vuoropuhe-
luksi. Vuoropuhelu tarjoajien kanssa auttoi hahmottamaan hankittavan kokonaisuuden 
sekä markkinoilla vallitsevan kilpailutilanteen. Tutustuimme myös omatoimisesti markki-
noiden tarjontaan ja selvitimme mitkä tekijät erottavat markkinoilla toimivat potentiaaliset 
tarjoajat toisistaan. Huomasimme, että tarjoajien erot voivat olla paperilla melko kos-
meettisia, mutta kun ne tuodaan käytäntöön niin pienellä erolla saattaa olla iso vaikutus 
asiakkaiden prosesseihin sekä kustannuksiin. 
 
Markkinakartoituksen seuraavassa vaiheessa toteutettiin ABC-analyysi edellisen sopi-
muskauden asiakkaiden ostoista. Lähdin projektipäällikkönä, sillä oletuksella, että edel-
lisen sopimuskauden asiakkaat liittyisivät myös uudelle sopimuskaudelle ja tämän ABC-
analyysin pohjalta lähdettiin suunnittelemaan ensimmäistä tarjouspyynnön tuotekoria. 
Kaiken kaikkiaan asiakkaat olivat ostaneet edellisellä sopimuskaudella 10 832 erilaista 
nimikettä. Huomasin nopeasti, että aikataulullisesti ei olisi mahdollista määritellä kaikkia 
nimikkeitä kirjallisesti julkisen hankintalain mukaisesti, niinpä toteutin hieman syvällisem-
pää analyysiä ABC-analyysistä ja huomasin, että Anttosen 80/20 teorian mukaan 1 300 
nimikettä muodosti 80 % kaikkien asiakkaiden kustannuksista. Tämä nimikemäärä oli 
mahdollista työstää tarjouspyyntöön projektin aikataulun mukaisesti.  Toinen iso urakka 
oli asiakkaiden toimitusverkon mallintaminen tarjouspyyntöön, sillä asiakkaita oli Lapin 
pienistä kunnista aina Suomen eteläisiin isoihin kaupunkeihin.   
 
Tarjoajien tapaaminen julkisen hankintamenettelyn aikana on pääsääntöisesti kielletty, 
joten mahdolliset tapaamiset oli hyvä järjestää ennen hankintamenettelyn aloitusta huo-
mioiden samalla hankintalaista tulevat periaatteet: avoimuus, tasapuolisuus ja tarjoajien 
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syrjimätön kohtelu. Hankinnasta julkaistiin ennakkoilmoitus HILMA-kanavalla, jossa pyy-
dettiin kaikkia kiinnostuneita potentiaalisia tarjoajia ja sidosryhmiä osallistumaan hankin-
nan tekniseen vuoropuheluun. Tapasimme paljon potentiaalisia tarjoajia ja tuotteiden 
valmistajia, jolloin pystyimme hankkimaan paljon yksityiskohtaista tietoa tuote-alueiden 
nykyisestä kilpailutilanteesta sekä tarjoajien käyttämistä jakeluverkoista. Tapaamiset 
tuottivat paljon arvokasta lisätietoa, joiden avulla ymmärsimme paremmin potentiaalisten 
tarjoajien kustannusrakenteita. Tapaamisten avulla päästiin lähemmäksi tavoitetta, jossa 
julkisen hankinnan tarjouspyyntö oli eräänlainen mallinnus hankittavan kohteen koko-
naiskustannuksista. 
8.5 Hankittavan kohteen kokonaiskustannukset 
 
Projektiryhmä pyrki mallintamaan hankittavan kohteen kokonaiskustannukset mahdolli-
simman tarkasti tarjouspyyntöön. Projektiryhmän mallinnuksen mukaan hankinnan koh-
teen kokonaiskustannukset muodostuivat ylätasolla seuraavista osioista: 
 
- Tuotteiden ostoista syntyvät kustannukset 
- Tuotteiden laadusta syntyvät kustannukset 
- Tuotteiden jakelusta syntyvät kustannukset 
- Toimittajan vaihtamisesta syntyvät kustannukset 
- Tilausjärjestelmien integroinnista aiheutuvat kustannukset 
- Logistiikan lisäpalveluista aiheutuvat kustannukset 
- Maitotukipalvelusta aiheutuvat kustannukset 
- Palvelutasosta aiheutuneet kustannukset   
- Raportoinnista aiheutuneet kustannukset 
8.6 Tarjouspyynnön laadinta 
 
Hankinnan suunnittelussa jouduttiin huomiomaan, miten asiakkaat voivat puitejärjeste-
lyn sisällä ottaa huomioon aluepoliittisia linjauksiaan, sekä toisaalta hyötyä puitejärjeste-
lyn tuomasta keskitetystä volyymistä. Tarjouspyyntö päädyttiin rakentamaan niin, että 
asiakkaat saivat itse ilmoittaa, mihin puitejärjestelyn osiin he liittyvät, jolloin he saattoivat 
kilpailuttaa itse jotkin tuote-alueet. 
 
Projektin suunnittelussa korostui projektijohtamisesta poimittu teoria jatkuvasta paranta-
misesta. Hankinnan suunnitellussa kartoitettiin kaikki ne osa-alueet, joita hankinnassa 
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haluttiin parantaa kilpailutettavalle sopimuskaudelle. Suunnittelussa käytettiin historiatie-
toja edellisestä kilpailutuksesta sekä sopimuskaudelta. Tarkasteltavana olivat asiakkai-
den asiakastyytyväisyyskyselyt ja muut annetut palautteet, analyysit ostetuista tuotteista 
sekä jakelun toteutuneista kustannuksista. Lisäksi hankinnassa huomioitiin käyttäjäläh-
töisesti tulevaisuuden vaatimuksia esimerkiksi tuotetietojenhallinnan sekä asiakaspalve-
luratkaisun osalta.  
 
Tarjouspyynnön ylivoimaisesti isoin urakka oli 1 300 tuotteen määrittely. Jokaisen tuot-
teen kohdalla tehtiin tuotekohtainen kilpailija-analyysi, jotta asetetut vaatimukset mah-
dollistaisivat kilpailun, mutta täyttäisivät samalla ravintosuunnittelijoiden asettamat ravin-
toarvot. Tarjouspyynnössä päädyttiin asettamaan erittäin tiukat vaatimukset, jonka jäl-
keen tuotteiden vertailu voitiin tehdä pelkästään hinnalla. Muutaman tuoteryhmän koh-
dalla ei ollut mahdollista suorittaa vertailua pelkästään kirjallisilla vaatimuksilla, joten 
näissä tuoteryhmissä päädyttiin myös suorittamaan aistinvarainen vertailu. Aistinvaraisia 
vertailuja tehtiin esimerkiksi kypsissä lihoissa, liemitiivisteissä sekä kahveissa.  Kuviossa 
5 on alkamassa kasvisliemien maistelutestaus asiakkaan tuotantotiloissa. 
 
 
Kuva 1. Aistinvaraiset vertailut tarjouskilpailussa 
 
Toinen suurta työmäärää vaativa tehtävä kilpailutuksessa oli jakeluverkon kustannusten 
mallintaminen tarjouspyyntöön sekä sen saattaminen vertailukelpoiseksi. Samalla tar-
jouspyyntöön rakennettiin mekanismi jakelukustannuksien todentamiseen sopimuskau-
della. Jakelun toimitusvarmuudelle asetettiin tavoitteet ja sanktiot. Tarjouspyynnössä ku-
vattiin myös yksityiskohtaisesti, miten hankintayksikölle toimitusvarmuus tulee raportoida 
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kaikkien asiakkaiden osalta. Mittausmenetelmänä käytettiin rivikohtaista mittausta, jossa 
toimitusvarmuusprosentin muodosti sovittuun ajankohtaan mennessä toimitetut tilausri-
vit/tilatut rivit. 
 
Projektiryhmä työsti palvelukuvausta sekä sopimusehtoja koko kilpailutuksen valmiste-
lun ajanjakson, sillä niissä otettiin kantaa hankinnan kohteen jokaiselle osa-alueelle. Pal-
velukuvauksessa pyrittiin kuvaamaan haluttu palvelu mahdollisimman tarkasti sekä ker-
tomaan käytettävät mittausmenetelmät. 
 
Julkisissa hankinnoissa sopimuskaudella hankintayksikön neuvotteluvara on rajoitetum-
paa, koska sopimuksiin ei voida tehdä merkittäviä muutoksia hankintalainsäädännön ta-
kia. Elintarvikkeissa asiakkaat tilaavat sopimuskaudella paljon erilaisia nimikkeitä ja va-
likoimassa olevilla tuotteilla on jonkin verran vaihtuvuutta esimerkiksi saatavuuden, sa-
tokausien ja markkinatilanteiden mukaan. Näiden seikkojen vuoksi palvelukuvausta 
suunnitellussa projektiryhmä halusi rakentaa sopimusehtoihin mahdollisimman aukotto-
man hinnantarkistusmekanismin tuotteiden hintoihin. Tarjouspyyntöön rakennettiin tiet-
tyjä avoimen kirjanpidon velvollisuuksia parantamaan läpinäkyvyyttä ja näin hinnantar-
kistukset olivat myös auditoitavissa helposti hankintayksikön toimesta. 
 
Hankinnan suunnittelussa projektiryhmä määritteli myös vastuullisuusasioita. Vaatimuk-
sissa huomioitiin esimerkiksi ILO-yleissopimukset, joissa tarjoaja vakuuttaa sitoutu-
neensa työelämän perusperiaatteisiin ja -oikeuksiin sekä myötävaikuttaa pakkotyön ja 
lapsityövoiman kieltämiseen ja poistamiseen. (Työ- ja elinkeinoministeriö, 2015.) 
 
Tarjouspyynnön vastuullisuuskriteerien määrittelyssä projektiryhmä halusi varmistaa, 
että tarjoajilla oli vastuullisesti tuotettuja elintarvikkeita ja tarjoajan toiminta täytti projek-
tiryhmän asettamat vastuullisuusvaatimukset. Tarjouspyynnön vaatimuksena oli esimer-
kiksi, että tarjoajalla on tuotevalikoimassaan saatavilla eettisen kalastuksen periaattei-
den huomioivia tuotteita. Toiminnan vastuullisuudessa huomioitiin esimerkiksi kuljetus-
kaluston aiheuttamat päästöt ympäristöön, kun tarjouspyynnössä oli asetettu tarjoajan 
kuljetuskalustolle päästöarvojen ylärajat.  
8.7 Sopimuskauden aloitus 
 
Puitesopimus lanseerattiin videovälitteisesti 7.1.2016. Puitesopimus esiteltiin kaikille yh-
teishankinnasta kiinnostuneille organisaatiolle kohta kohdalta. Esittelyn tarkoituksena oli 
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avata puitesopimuksen sisältöä sekä hankinnan suunnittelussa tehtyjä päätöksiä sopi-
musehtojen taustalla. Toimenpiteellä oli tarkoitus varmistaa, että asiakkaiden sopimuk-
sen aloitus helpottuisi, sekä asiakkaat voisivat hyvissä ajoissa tehdä muutoksia omaan 
toimintaansa esimerkiksi reseptiikan osalta.  
 
Puitesopimuskausi alkoi 1.2.2016, joten asiakkaille jäi aikaa noin kuukausi tehdä tarvit-
tavat muutokset. Projektiryhmä pysyi koko projektin sovitussa aikataulussa. Loppujen 
lopuksi ajetut ABC-analyysit osoittavat, että asiakkaat saivat sopimustuotteet suurim-
maksi osaksi vaihdettua vasta maalliskuun 2016 aikana.  
8.8 Sopimuskausi 
 
Projektiryhmä ei lopettanut toimintaansa sopimuksen suunnitteluun, vaan sama projek-
tiryhmä osallistuu myös puitesopimuksen sopimushallintaan koko sopimuksen elinkaa-
ren ajan, eli aina 01.03.2020 saakka.  Projektiryhmä osallistuu yhdessä yhteishankin-
tayksikön kanssa puitesopimuksen sopimushallintapalavereihin, joissa käsitellään esi-
merkiksi seuraavia asioita: 
 
- Sopimuksen vaatimusten toteutuminen 
- Asetetaan laatutavoitteet tuotteille 
- Tarkistetaan tuotteiden soveltuvuutta ja laatua 
- Seurataan puitesopimuksen toimivuutta ja tekee kehittämisehdotuksia 
- Hyväksytään tuotemuutokset 
- Huolehditaan hinnanmuutosneuvotteluista 
- Käsitellään reklamaatioita  
 
Puitesopimusta esiteltiin uusille asiakkaille myös videovälitteisesti kuten sopimuksen 
aloituksessakin. Tämä uusi toimintatapa täydensi puitesopimuksen kirjallista esittelyä, 
sillä sopimuksen kirjallinen esittely oli edelleen ladattavissa yhteishankintayksikön koti-
sivuilta.   
8.9 Uudet kokeelliset toimenpiteet prosessissa 
 
Hankinnan suunnittelussa käytettiin paljon tavanomaista enemmän asiakkaiden resurs-
seja. Tukiryhmien suuri määrä auttoi siinä, että näin suuren hankinnan valmistelussa 
vastuuta oli mahdollista delegoida osin myös asiakkaille. Tukiryhmät toivat tarkkaa yksi-
tyiskohtaista tietoa projektiryhmälle esimerkiksi tuotteissa vaadituista ravintoarvoista tai 
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tietojärjestelmän vaatimista sanomapäätteiden tiedostomuodoista. Hankintayksikön ar-
vion mukaan delegointi vaikutti siihen, että hankinnan valmisteluun voitiin käyttää huo-
mattavasti enemmän yhteenlaskettuja henkilötyöpäiviä. Projektin lopputuotos oli siis mo-
nen alan asiantuntijan yhteinen tuotos, jota koordinoi yhteishankintayksikkö. 
 
Hankintaprosessissamme on aina mallinnettu hankittavan kohteen kokonaiskustannuk-
sia. Kuitenkin tämän toimintatutkimuksen hankinnan kokonaiskustannuksien mallinnuk-
sessa mentiin vielä askel pidemmälle. Koska mallinnuksen suunnitteluun osallistui useita 
asiakkaan tukiryhmiä, hankittavan kohteen TCO-mallinnus otti useita asiakkaan eri si-
dosryhmiä huomioon. Mallinnuksessa huomioitiin esimerkiksi toimittajan vaihtamisesta 
aiheutuneet kustannukset, joka ei ole aina itsestäänselvyys julkisella sektorilla, jossa 
kaikkia tarjoajia tulisi kohdella mahdollisimman tasapuolisesti.  
 
Hankintayksikkö teki kattavan selvityksen hankinnan suunnitelluista toimenpiteistä, joilla 
saavutetaan asetetut tavoitteet jatkuvan kehityksen osalta. Suunnitteluvaiheessa projek-
tiryhmä mietti hyvin tarkasti, mitkä kehityskohteet otettiin kilpailutuksen tavoitteeksi. Ke-
hityskohteet kirjattiin jo projektisuunnitelmaan suunnitteluvaiheessa, jolloin koko projek-
tiryhmälle oli selvää, mitä osa-alueita kilpailutuksessa haluttiin parantaa. Kehityskohtei-
den saavuttamiseksi projektiryhmä joutui myös kehittämään uusia toimintamalleja kilpai-
lutukseen. Esimerkkinä näistä toimintamalleista voidaan mainita tuotteiden käyttötestit 
laadun määrittelemiseksi.  
 
Projektiryhmän mielestä näin laajaa sopimuskokonaisuutta ei voitu esittää asiakkaille 
pelkästään hankintayksikön kotisivuilta löytyvällä kirjallisella sopimusesittelyllä, vaan sen 
rinnalla päätettiin käyttää videovälitteistä esitystä vuorovaikutuksen mahdollistamiseksi. 
Hankintayksikön tavoitteena oli helpottaa asiakkaille sopimuksen käyttöönottoa esittele-
mällä sopimus videolanseerauksessa. Samalla annettiin kaikille asiakkaille mahdollisuus 
tutustua sopimukseen opastettuna sekä esittää kysymyksiä projektiryhmälle. Projekti lo-
petettiin yhteiseen palautepalaveriin, jossa kiitettiin osallistujia sekä pyydettiin komment-
teja projektista. 
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9 Kehittämishankkeen tulokset 
 
Yhteishankinnan suunniteluun sekä kilpailutuksen läpiviemiseen meni aikaa noin yksi 
vuosi, jonka lisäksi toinen vuosi kului uuden sopimuksen ensimmäiseen seurantajak-
soon. Yhteishankinnan läpiviemiseen osallistui useita henkilöitä eri organisaatiosta. 
Oman kokemukseni mukaan projektiryhmän sitoutuminen projektiin oli hyvä koko pro-
jektin ajan. 
9.1  Sähköinen kysely 
 
Kysely suoritettiin Webropol-työkalun avulla. Sähköisen kyselyn kysymykset sekä vas-
taukset on esitelty tämän tutkimuksen liitteissä 1 sekä 2. Vastauksista ei tule ilmi vastaa-
jan henkilöllisyyttä eikä kyselyssä kysytty arkaluontoisia asioita, tämän vuoksi myös 
haastattelun vastaukset on näkyvillä liitteessä. Kyselyn kohderyhmänä ryhmänä toimivat 
toimintatutkimuksen projektiryhmän jäsenet, jotka ovat myös yhteishankintayksikön asi-
akkaita. Heitä vastasi kyselyyn 4 henkilöä. Toisena kyselyn kohderyhmä ryhmänä oli 
hankintayksikön yhteishankintoja tekevät asiantuntijat, heitä oli 5 henkilöä 
 
Molemmilta ryhmiltä kysyttiin samoja asioita yhteishankintojen suunnittelusta sekä asi-
akkaiden tarpeiden huomioimisesta. Lisäksi molemmilta ryhmiltä kysyttiin erilliskysymyk-
siä. Projektiryhmän jäseniltä tiedusteltiin heidän kokemuksiaan videovälitteisestä sopi-
muksen lanseerauksesta. Hankintayksikön asiantuntijoilta kysyttiin puolestaan tarkenta-
via kysymyksiä kilpailutuksen viestinnästä. 
 
Yhteisissä kysymyksissä hankintayksikön ja asiakkaiden vastaukset mukailivat yllättä-
vän paljon toisiaan.  
 
Mikä on asiakkaiden ja hankintayksikön mielestä asiakkaalle paras tapa osallis-
tua yhteishankinnan suunnitteluun? 
 
Asiakkaat: 
 
Asiakkaan näkökulmasta vastaukset vaihtelivat. Ne hajosivat vastaajien kesken, kun 
osa vastaajista halusi kommentoida pelkästään kirjallista materiaalia, osa halusi antaa 
suuremman työpanoksen osallistumalla asiakasryhmän toimintaan ja miettimällä yh-
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dessä määrittelyjä. Ehdotettiin muun muassa, että työskentelytapa voi olla videovälittei-
sesti tai paikan päällä, mutta kokous tulisi olla poikkeuksetta hyvin valmisteltu. Materi-
aali tulisi myös toimittaa etukäteen luettavaksi asiakkaille, jonka jälkeen varsinaiset 
päätökset asiakasryhmässä voidaan tehdä nopeasti hankinta-asiantuntijan esittelyllä 
kohta kohdalta.  
 
Hankintayksikkö: 
 
Kilpailuttajan näkökulmasta vastaukset myös vaihtelivat, osa suosi yhteistyön keinona 
prosessissa enemmän kirjallista kommentointia, osa asiakasryhmän kanssa toimimista 
paikan päällä tai videovälitteisesti. Kuitenkin suurin osa oli sitä mieltä, että asiakasryh-
män tulee olla tiivis. Projektiryhmä kommentoi poikkeuksetta tarjouspyyntöä useammin 
kuin muut asiakkaat. Muille asiakkaille tarjouspyyntö laitettaisiin kommenteille vasta en-
nen julkaisua. 
 
Mikä olisi yhteishankintayksikölle paras keino kannustaa asiakkaita osallistu-
maan yhteishankinnan projektiryhmään sekä hankinnan suunniteluun?  
 
Asiakkaat: 
 
- Kulujen korvaus 
- Mahdollisuus vaikuttaa 
- Hyvä valmistelu ja suunnittelu hankintayksikön toimesta 
- Tehokas viestintä 
 
Hankintayksikkö: 
 
- Kulujen korvaus 
- Mahdollisuus vaikuttaa 
- Tarpeiden läpikäyminen tarkasti asiakastasolla 
- Viestintä (esimerkiksi projektisuunnitelman lähettäminen asiakkaille etukäteen) 
 
Miten mielestäsi hankinnan suunnittelussa voidaan huomioida erilaisten asiakkai-
den tarpeet vielä paremmin? 
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Asiakkaat: 
 
- Aikataulu ja projektisuunnitelma vielä nykyistä tarkemmaksi 
- Uudelleen kilpailutettavassa sopimuksessa ei käyttäisi pelkästään historiatietoa 
(ABC-analyysi) vaan kartoitettaisiin myös uudet toiveet  
- Historiatiedon (ABC-analyysi) rinnalle liittää asiakkaiden perustelut tehdyistä va-
linnoista historiassa, minkä takia johonkin tuotteeseen on päädytty 
 
Hankintayksikkö: 
 
- Puitesopimuksiin tulisi sisälle rakentaa vaihtoehtoisia toimintamalleja, asiak-
kaan mahdollisuus valita paras vaihtoehto juuri hänelle 
- Yhteishankintayksikön tulee pyrkiä tunnistamaan paremmin erilaiset asiakas-
ryhmät 
- Mahdollisuus kokeilla alueellisia ratkaisuja 
- Eri asiakastyyppien edustus asiakasryhmässä 
- Edellisen sopimuskauden kaikkien 4 vuoden asiakastyytyväisyyskyselyjen luke-
minen läpi osana hankintaprosessia  
 
Elintarvikepuitesopimus lanseerattiin videovälitteisesti Lync:llä tammikuussa 
2016. Lanseeraukseen saivat osallistua kaikki sopimuksesta kiinnostuneet asiak-
kaat. Lanseerauksessa esiteltiin sopimus suusanallisesti ja asiakkaat saivat esit-
tää tarkentavia kysymyksiä. Koetko että tästä toimintamallista oli lisäarvoa asiak-
kaille? 
 
Asiakkaat: 
 
Kaikki projektiryhmän vastaajat pitivät tapahtumaa hyvänä ja tarpeellisena, koska kil-
pailutus oli erittäin laaja-alainen. Projektiryhmä kuitenkin kommentoi, että kaikkia sopi-
muksia ei tarvitse esitellä videovälitteisesti, mutta tässä sopimuksessa se oli tarpeelli-
nen. 
 
Miten hoidat projektin tiedotusta ennen tarjouspyynnön julkaisua ja mitä vaiheita 
tiedotat asiakkaille? 
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Hankintayksikkö: 
 
Vastauksista on nähtävissä, että hankintayksikön eri kilpailuttajat tiedottavat eri kilpailu-
tuksen vaiheita vaihtelevasti asiakkaille. 
 
Mitä viestintävälineitä käytät tiedottamiseen asiakkaille? 
 
Hankintayksikkö: 
 
Kilpailuttajien vastauksista on nähtävissä, että kaikki kilpailuttajat käyttävät ns. perintei-
siä viestintää esitellessään kilpailutuksia, mutta vastaajista kolme viidestä käyttää myös 
videovälitteistä viestintää.  
9.2 Mittaustulokset 
 
Toimintatutkimuksen lopputulosten tueksi tutkimuksessa pyrittiin mittamaan asiakkaiden 
kokemaa lisäarvoa uusista kokeellisista viestintätoimenpiteistä. Mitattavaksi arvoksi va-
littiin asiakkaiden kokema asiakastyytyväisyys sopimuksen käyttöönotosta. Tämä valit-
tiin mitattavaksi arvoksi sillä perusteella, että kyseisestä arvoa mitattiin yrityksessä jo 
ennestään. Historiatieto mahdollisti sen, että saatavilla oli vertailukelpoista tietoa, eikä 
tutkimuksen seuranta-ajanjaksoa ei tarvinnut pidentää.  
 
Toimintatutkimuksen päättämisen jälkeen tarkasteltiin yrityksen käyttämän asiakastyyty-
väisyyskyselyn tuloksia vuosien 2015 ja 2016 välillä. Vuoden 2015 asiakastyytyväisyy-
den tulokset olivat vanhasta elintarvikkeiden puitesopimuksesta, ja 2016 vuoden tulokset 
olivat toimintatutkimuksen jälkeisestä uudesta puitesopimuksesta. Molempina vuosina 
oli ollut kaksi mittauspistettä asiakastyytyväisyydelle.  
 
Mittaustuloksien vertailulla haluttiin todentaa ensisijaisesti sitä, kokivatko asiakkaat saa-
vansa parempaa palvelua, kun sopimus esiteltiin videovälitteisesti, jolloin asiakkailla oli 
mahdollisuus kysyä reaaliaikaisesti lisätietoa sopimuksesta päätöksenteon tueksi. Mit-
taustulokset olivat seuraavat: 
 Asiakastyytyväisyyskysely Elintarvikkeet 2015 mittauspiste 1 
 2. Arvioi seuraavia (1 - Ei Lainkaan tyytyväinen, 5 - Erittäin tyytyväinen) 
Vastaajien määrä: 46 
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  1 2 3 4 5 Yhteensä Keskiarvo 
Miten tyytyväinen olet puitesopimuksen im-
plementointiin/jalkauttamiseen? 0 4 12 26 3 45 3,62  Asiakastyytyväisyyskysely Elintarvikkeet 2015 mittauspiste 2  
2. Arvioi seuraavia (1 - Ei Lainkaan tyytyväinen, 5 - Erittäin tyytyväinen) 
Vastaajien määrä: 22 
  1 2 3 4 5 Yhteensä Keskiarvo 
Miten tyytyväinen olet KL-Kuntahankintojen 
toimintaan sopimuksen käyttöönottovai-
heessa? 
0 0 8 8 6 22 3,91 
  Asiakastyytyväisyyskysely Elintarvikkeet 2016 mittauspiste 1  
2. Arvioi seuraavia (1 - Ei Lainkaan tyytyväinen, 5 - Erittäin tyytyväinen) 
Vastaajien määrä: 23 
  1 2 3 4 5 Yhteensä Keskiarvo 
Miten tyytyväinen olet KL-Kuntahankintojen 
toimintaan sopimuksen käyttöönottovai-
heessa? 
0 0 5 11 7 23 4,09 
 Asiakastyytyväisyyskysely Elintarvikkeet 2016 mittauspiste 2 2. Arvioi seuraavia (1 - Ei Lainkaan tyytyväinen, 5 - Erittäin tyytyväinen) 
Vastaajien määrä: 31 
  1 2 3 4 5 Yhteensä Keskiarvo 
Miten tyytyväinen olet KL-Kuntahankintojen 
toimintaan sopimuksen käyttöönottovai-
heessa? 
0 0 9 12 8 29 3,97 
 
Taulukko 6. Asiakastyytyväisyyskyselyn mittaustulokset 
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Mittaustulokset myös vahvistivat kyselyn lopputuloksen. Mittaustuloksista on yksiselittei-
sesti nähtävissä, että uudenlainen sopimusesittely nosti asiakastyytyväisyyttä. Asiakkaat 
kokivat saavansa parempaa palvelua, kun sopimus käytiin heidän kanssaan kohta koh-
dalta läpi, ja he saattoivat kysyä tarkentavia kysymyksiä välittömästi. 
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10 Johtopäätökset ja pohdinta 
 Opinnäytetyön empiirisen aineiston: toimintatutkimuksen, kyselyn sekä käytetyn teoria-
osuuden avulla löysin kilpailutusprosessiimme mahdollisia kehittämiskohteita sekä kei-
noja asiakkaiden sitouttamiseksi hankintojemme suunnitteluun. KL-Kuntahankinnat Oy:n 
hankintoja suunnittelevat asiantuntijat tekevät joitain osia kilpailutusprosesseissa omalla 
tavallaan, jolloin joissain prosessin kohdissa ei ole olemassa sovittua yhtenäisiä malleja. 
Johtopäätöksien ja pohdinnan tavoitteena on nostaa esille tässä tutkimuksessa havait-
tuja hyviä käytänteitä sekä palautteita ehdotettavaksi osaksi kilpailutusprosessimallia.    
10.1 Pohdinta  
 
Elintarvikkeiden puitesopimuksen kilpailutuksessa omat kokemukseni projektipäällikön 
asemassa yhteistyöstä asiakasryhmän kanssa puitesopimuksen suunnittelussa ja sopi-
mushallinnassa olivat erittäin positiivisia. Jälkikäteen ajateltuna tiettyjä asioita olisi kui-
tenkin voinut tehdä toisin. Toimintatutkimuksessa projektiryhmä muodostettiin vapaaeh-
toisista asiakkaista, eikä sen kokoonpanossa ollut yhtäkään edustajaa esimerkiksi seu-
rakunnista. Valmistelussa pyrittiin ottamaan huomioon myös tämän asiakastyypin vaati-
mukset, mutta suunnittelu olisi todennäköisesti ollut helpompaa sekä nopeampaa, mikäli 
asiakasryhmässä olisi myös ollut seurakuntien edustajia.  
 
Projektisuunnitelmassa mietityt ja määritetyt kehityskohteet puitesopimuksen osalta to-
teutuivat kilpailutuksen suunnittelussa. Kilpailutuksen aikana hankintayksiköltä sekä asi-
akkailta tuli myös muita kehityskohteita, jotka vietiin tarjouspyyntöön. Saavutetut tavoit-
teet projektille onnistuivat mielestäni hyvin, ja kilpailutukseen varattu aika oli riittävä, vaik-
kakin käyttöönotolle olisi voinut jättää kuukauden enemmän aikaa.  
10.2 Vastaukset tutkimuskysymyksiin 
 
Tutkimuskysymyksien vastaukset olivat ennalta odotetut. Hankintayksikön edustajat 
sekä asiakkaat kokivat yhteishankinnan osallistumiseen vaikuttavat seikat jokseenkin 
samankaltaisesti.  
 
Miten hankintayksikön asiakkaita kannustetaan osallistumaan aktiivisesti yhteis-
hankinta projekteihin koko hankintasopimusten elinkaaren? 
 
- Kulujen korvaus 
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- Mahdollisuus vaikuttaa 
- Hyvä valmistelu ja suunnittelu hankintayksikön toimesta  
- Tarpeiden läpikäyminen asiakastasolla  
 
Miten yrityksen omaa hankintaprosessia tulisi kehittää, että se tukisi asiakkaiden 
osallistumista yhteishankinta projekteihin? 
 
- Ennakoiva valmistelu ja tiedotus 
- Yksityiskohtainen projektisuunnitelma  
- Tehokas viestintä ja tiedottaminen  
10.3 Ehdotukset hankintaprosessiin 
 
Tutkimuksessa ei sinällään löytynyt mitään uutta konkreettista työskentelytapaa asiak-
kaiden tapaan osallistua yhteishankinnan suunnitteluun. Asiakkaat halusivat osallistua 
hankinnan suunnitteluun edelleen omien resurssien puitteissa osallistuen projektiryh-
mään fyysisesti paikan päällä sekä videovälitteisesti, tai vain kirjallisesti kommentoiden 
tarjouspyyntömateriaalia.  
 
Tutkimuksen avulla löysin kuitenkin prosessista enemmän pieniä toimenpiteitä, mitkä 
vaikuttavat positiivisesti asiakkaiden kokemukseen sekä hankinnan onnistumiseen. Toi-
menpiteitä yhdistäväksi tekijäksi voidaankin todeta tutkimuskysymykseen saatu vastaus 
”Ennakoiva valmistelu ja tiedotus”. Alla olen ryhmitelty niitä ideoita ja toimenpiteitä, joita 
tutkimuksen perusteella suositellen osaksi kilpailutusprosessia.  
 
Hankintojen suunnittelu: 
 
- Kartoittaa kaikki puitesopimukset, joissa asiakasryhmän käyttö on perusteltua 
- Selvittää mahdollisuus kulujen korvaukseen asiakkaiden osallistumisesta projek-
tiryhmään  
o Asiantuntijoiden kulujen korvaaminen tai sopimuksen palvelumaksun 
alennus. 
 
Kilpailutuksen suunnittelu: 
 
- Varmistaa, että mahdolliseen asiakasryhmään saadaan kaikista eri asiakastyy-
peistä/sidosryhmistä edustus 
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- Kartoittaa tarkasti, mitä suunnittelun vaiheita voisi delegoida asiakkaille asiakkai-
den asiantuntijuuden saamiseksi, osallistamiseksi sekä sitouttamiseksi   
- Kartoittaa suunnitellussa eri asiakastyyppien tarpeet 
o Kartoittaa, tarvitaanko puitesopimuksien sisälle vaihtoehtoisia toiminta-
malleja, jotka palvelevat hankintayksikön eri asiakastyyppejä 
o Tarkka TCO-analyysi hankinnasta ja sen vaikutukset asiakkaiden omiin 
sisäisiin asiakkaisiin  
- Projektisuunnitelma sekä tiedottaminen 
o Lisätään projektisuunnitelmaan hankinnan tavoitteet ja itse projektisuun-
nitelma lähetetään asiakkaille ennen kilpailutusta 
o Projektisuunnitelmaa tarkennetaan yksityiskohtaisemmaksi 
- Asiakasryhmän kilpailutuskokoukset 
o Käsiteltävät asiat lähetetään etukäteen tutustuttavaksi, hankintayksikkö 
toimii esittelijänä ja asiakasryhmä voi tehdä päätökset nopeasti. 
o Ei lähetetä koko materiaalia, vaan ainoastaan päätettävät asiat valmiiksi 
avattuina 
o Hankintayksikön/projektipäällikön täytyy pystyä avaaman projektiryh-
mälle päätettävien asioiden vaikutukset hankinnan kokonaisuuteen 
 
Sopimuksen aloitus: 
 
- Kartoitetaan kaikki puitesopimukset, joiden esittely hankintayksikön toimesta on 
perusteltua videovälitteisesti kirjallisen dokumentaation rinnalla. 
o Esimerkkinä laajat ja vaikeasti ymmärrettävät sopimukset 
 
Sopimushallinta: 
 
- Asiakkaiden osallistaminen sopimushallintaan 
- Sopimushallinnan palaverien pitäminen toisinaan myös asiakkaan tiloissa tai vi-
deovälitteisesti  
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11 Lopuksi 
 
Tämän tutkimuksen kesto oli kokonaisuudessa 2 vuotta, alkaen yhteishankinnan kilpai-
lutuksen valmistelun aloittamisesta alkuvuodesta 2015. KL-Kuntahankinnat Oy:n hankin-
taprosessi on kehittynyt ja muuttunut useaan kertaan tämän ajanjakson aikana. Loppu-
sanoja kirjoittaessani myös uusi hankintalaki on tullut voimaan Suomessa tammikuussa 
2017. Tässä tutkimuksessa ei kuitenkaan enää oteta huomioon uudesta hankintalaista 
tulevia mahdollisia muutoksia hankintaprosessiin, vaan se jätetään mahdollisiin jatkoke-
hityskohteisiin.  
 
Alla olevassa kuviossa 6 on kuvattu hankintayksikön nykyinen hankintaprosessi, ja sitä 
verratessa tutkimuksen aloituksen aikaiseen kuvioon 1 voidaan todeta, että hankintayk-
sikkö käyttää toiminnassaan entistä enemmän esimerkiksi videovälitteistä sopimuksen 
lanseerausta ja tiedottamista. 
 
 
Kuvio 6. Tarkennettu Kuntahankintojen hankintaprosessi (Paltta, 2016) 
 
Tämän laajan projektin läpivieminen on ehdottomasti ollut yksi mielenkiintoisimpia työ-
tehtäviäni hankintojen parissa. Projektiryhmä toimii vielä nykyäänkin aktiivisesti samalla 
kokoonpanolla sopimushallinnan parissa.  Sopimuksen kehityksen elinkaari ei ole kat-
kennut kilpailutukseen, vaan myös sopimuskaudella kehitystyö on pysynyt aktiivisena. 
Kaikkien osapuolien sitoutuminen prosessiin edesauttaa kommunikointia ja näin ollen 
vähentää myös väärinkäsitysten sekä mahdollisesti myös reklamaatioiden määrää. Yh-
teistyöllä voidaan siis saavuttaa myös rahallisia hyötyjä hankintayksikön näkökulmasta. 
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Kysely projektiryhmänjäsenille  
1. Mikä on sinulle mieluisin tapa osallistua yhteishankinnan suunnitteluun (Valitse mie-
luisin)? 
Vastaajien määrä: 4 
 
  
 2. Miten toivoisit projektin tiedotuksen hoidettavan ennen tarjouspyynnön julkaisua? 
Vastaajien määrä: 4 
 - Sähköisesti niin että ensin sen saa luettavaksi ja sen jälkeen voisi kirjallisesti kommen-toida. Tämän jälkeen olisi varattu aika skype esittelyyn missä hankinta-asiantuntia käy materiaalin läpi pääkohdittain.  
- Faktat riittävät ja sähköpostilla  
- Välittömästi ainakin liittymissitoumuksen antaneille tulisi ilmoittaa sähköpostitse tarjous-pyynnön julkaisusta. Hankintapäätöksen suunniteltu aika ja myös sopimuksen aloitus-ajankohta tulisi ilmoittaa samassa yhteydessä.  
- S-postitse hyvissä ajoin  
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3. Elintarvikepuitesopimus lanseerattiin videovälitteisesti Lync:llä tammikuussa 2016. 
Lanseeraukseen saivat osallistua kaikki sopimuksesta kiinnostuneet asiakkaat. Lansee-
rauksessa esiteltiin sopimus suusanallisesti ja asiakkaat saivat esittää tarkentavia kysy-
myksiä. Koetko että tästä toimintamallista oli lisäarvoa asiakkaille? (Vastaa Kyllä/Ei ja 
perustele lyhyesti vastauksesi) 
Vastaajien määrä: 4 
 - Kyllä oli ja tuossa voi tarvittaessa myös esittää lisäkysymyksiä, mikäli niitä esittelyn ai-kana tulee.  
- Kyllä oli. Samalla saattoi esittää tarkentavia kysymyksiä.  
- Kyllä. Perustelut: tämä sopimuskokonaisuus oli erittäin laaja-alainen, jonka vuoksi val-mistelutyö oli erityisen paljon aikaa vievä ja työllistävä myöskin nimetylle työryhmälle. Tä-män vuoksi lanseeraus oli paikallaan sen vuoksi, että tuossa tilaisuudessa oli mahdollista tarkastella sopimuksen sisältöä yhteisesti ja erityisesti tilaajan näkökulmasta. Tämä malli sopii mielestäni vain laaja-alaisiin kilpailutuksiin ja silloinkin vain tarvittaessa.  
- Kyllä, Tehokas ja hyvä tapa ja säästää aikaa    
4. Mikä olisi yhteishankintayksikölle paras keino kannustaa asiakkaita osallistumaan yh-
teishankinnan projektiryhmään sekä hankinnan suunniteluun? 
Vastaajien määrä: 4 
 - Olisiko mahdollista saada jokin "Bonus". Tulee vaikka mieleen esim. kulujen korvaami-nen tai palvelumaksun alennus.  
- Tietty pysyvyys pitää olla, mutta uusia osallistujia saa esim. Lynx-kokouksilla. Ei ole ai-kaa lähteä paikan päälle. Tiiviit hyvin valmistellut kokoukset ja asialista parasta houku-tinta. Palaverit kenties myös asiakkaan tiloissa.  
- Asiakkaan omien vaatimusten parempi huomioiminen yhteistyössä muiden projektiryh-män osallistujien kanssa.  
- Selkeä prosessi joka on suunniteltu ja aikataulutettu. Tiedon täytyy kulkea sekä asioiden käsittely selkeää.   
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5. Opinnäytetyön tekijän näkemyksen mukaan yhteishankinnasta tulee laadukkain, kun 
hankinnan suunnitteluun saadaan tietoa sellaisilta henkilöiltä, jotka tuntevat hankinnan 
kohteen yksityiskohtaiset erityispiirteet. Erityispiirteitä voivat olla esimerkiksi logistisen 
toimitusketjun vaatimukset, tuotteiden yksityiskohtaiset vaatimukset tai tietotekniset vaa-
timukset. Valitkaa vaihtoehto, miten itse toimitte hankinnan yhteyshenkilönä: 
Vastaajien määrä: 4 
 
  
  
  
Liite 2 
  1 (3) 
 
  
Kysely kilpailuttajille  1. Mitä alla olevista menetelmistä käytät asiakkaiden kanssa hankinnan suunnitteluun ja 
missä vaiheessa hankintaprojektia?  
 a) Lähetät tarjouspyynnön asiakkaille luettavaksi ja kommentoitavaksi kirjallisesti.   b) Asiakkaiden kutsuminen hankinnan suunnitteluun ns. katsauspalaveriin, joissa käy-dään läpi yhdessä luonnosta.   c) Tarjouspyyntöä kirjoitetaan asiakkaan kanssa yhdessä.  d) Muita yhteistyömuotoja?  
Vastaajien määrä: 5 
 - a) Kun tarjouspyyntöluonnos on olemassa, kommentointikierroksia voi tapahtua useita kertoja. Luonnos lähetetään asiakasryhmälle, ei kaikille asiakkaille.  b) Asiakasryhmän kanssa yleensä Skypellä c) Ei d) Tarjouspyyntöluonnos kaikkien asiakkaiden luettavissa Eksaitissa ennen julkaisua  
- a) Hankinnan kohteen määrittelyvaiheessa 2-3 kertaa asiakastyöryhmälle, kerran kaikille mukana oleville asiakkaille. b) Asiakkaat kutsutaan aloituspalaveriin ja siinä pyritään sitouttamaan hankkeeseen ns. asiakastyöryhmä, joka osallistuu aktiivisesti kommentointiin. c) Paikan päällä työskentely yhdessä asiakkaan kanssa on harvinaisempaa. d) Asiakkaan vanhan vaatimusmäärittelyn tai muun hyväksi todetun aikaisemman vaati-musmäärittelyn hyödyntäminen. Pyörää ei aina kannata keksiä uudelleen.  - a) Hankinnan määrittelyssä b) Hankinnan määrittelyssä Skypellä c) Ei d) Palautepyyntöjä edellisestä sopimuksesta/mitä uudessa tulisi huomioida.   
- a) Valmistelussa ja ennen julkaisua b) Aina kun asiakasryhmä on ja yhteydenpito valmistelussa sekä ennen julkaisua c) Ei d) Joissain tilanteissa tarjousajan alussa tulleita tarjoajien kysymyksiä käydään läpi asi-akkaiden tai tietyn asiakkaan kanssa.   
- a) Lähetän kaikki tarjouspyyntöluonnos versiot kaikille asiakkaille b) Kilpailutuksen valmistelussa teen tiivistä yhteistyötä asiakasryhmän kanssa. Asiaka-ryhmän kutsun säännöllisesti palavereihin paikan päälle, joissa sovitaan yhdessä tarjous-pyynnön sisällöstä ja sopimusehdoista. Lisäksi asiakasryhmä kommentoi kaikki tarjous-pyyntöluonnos versiot, jotka lähetän sähköpostitse.  c) Asiakasryhmän kanssa d) Lähetän projektisuunnitelman hankinnan suunnittelun alussa sitoumusten keräämisen tehostamiseksi.   
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2. Miten hoidat projektin tiedotusta ennen tarjouspyynnön julkaisua ja mitä vaiheita tie-
dotat asiakkaille? 
Vastaajien määrä: 5 
 - Sähköpostilla ja ekstraneissa myös tiedotus vaiheista asiakasryhmälle skype-palave-reissa vaiheet, joista tiedotus: alustava aikataulu ja deadline sitoumuksille, tarjouspyyn-nön julkaisu  
- Projektin tiedotus tapahtuu sähköpostitse joko suoraan tai ekstranetin kautta. Vaiheet: 1) käynnistys, 2) asiakkaiden mukaan saaminen ja sitouttaminen, 3) vaatimus-määrittely, yleensä 2-3 kierrosta, 4) lopullinen tarjouspyyntö ja sitoumusten kerääminen, 5) hankintapäätöksestä tiedottaminen, 6) sopimuksen solmiminen ja uusi sitoumusten kerääminen.  
- Muistinvaraisesti seuraavia kaikille asiakkaille: - kilpailutus käynnistetty/ennakkoilmoitus julkaistu - mahdolliset viivästykset hankinnassa - tarjouspyyntö julkaistu - hankintapäätös tehty  Asiakastyöryhmäläisille tiiviimpää viestintää mm. teknisen vuoropuhelun eri vaiheissa + kun tarjoukset on saatu sisään jne. Lisäksi asiakasviestintää liittyen sitoumuksiin ja kiin-nostuneeksi ilmoittautumisiin.  
- WWW-sivuilla tiedotetaan julkisesti siitä alkaen, kun hankinta on valmistelussa ja aina so-pimuskauden päättymiseen saakka. Www-sivujen tieto on suppeaa, lähinnä kiinnostuk-sen herättämiseksi. Www-sivuilla on kilpailutuksen/sopimuksen perustiedot, esittely ja si-toumuslomake. Henkilökohtaisesti tiedotan aluksi aiemman sopimuksen asiakkaille ja/tai kiinnostuneiden asiakkaiden ryhmälle valmisteilla olevasta sopimuksesta sähköpostitse tai ensi vaiheessa laajemmalla jakelulla webropolilla. Alkuvaiheen tiedotus yleisluon-toista, tarjouspyynnön sisällön täsmentyessä tarkempaa.  
- Kaikille asiakkaille tiedotan kilpailutuksen vaiheista ja aikataulusta sähköpostitse. Lisäksi tiedotteessa kerron suunnitelluista tuote/palvelu määrityksistä ja sopimusehdoista, ja pyydän näihin asiakkaiden kommentteja/kehitysehdotuksia.  
3. Mitä viestintävälineitä käytät tiedottamiseen asiakkaille? 
Vastaajien määrä: 5 
 - Sähköposti, ekstranet, skype  
- Sähköposti, web-sivusto, sekä rajoitetummin skype, puhelin. Henkilökohtaiset käynnit vain erityistapauksissa, joissa asiakkaan volyymi on suuri ja matka-aika kohtuullinen.  
- Sähköposti ja puhelin.  
- Sähköposti, puhelin, webropol, www-sivut, skype.  
- Sähköpostia ja eksaittia  
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4. Mikä olisi yhteishankintayksikölle paras keino kannustaa asiakkaita osallistumaan yh-
teishankinnan projektiryhmään sekä hankinnan suunniteluun? 
Vastaajien määrä: 5 
 - Henkilökohtainen keskustelu, tarpeiden läpikäynti asiakaskohtaisesti  
- Asiakasorganisaatio varaa nimetylle avainhenkilölle työaikaa määrittelyyn ja yhteishan-kintayksikkö maksaa työn kustannukset. Tämä toki edellyttää asiakkaan vahvaa sitoutu-mista hankkeeseen.  
- Hyvä kysymys mihin ei kunnon vastausta. Ehkä paras olisi jokin euromääräinen korvaus suhteutettuna käytettyyn aikaan.  
- Ensinnäkin mahdollisimman aikainen kontaktointi sekä markkinointi. Edelläkävijän etujen tarjoaminen, esim. alempi palvelumaksu, asiakaskohtaisten "erityistoiveiden" huomiointi, toimitusten/käyttöönottojen priorisointi, sitoutuneille oma/edullisempi hinnoittelu kuin jälki-käteen mukaan tuleville.  
- Korostamalla mahdollisuutta päästä vaikuttamaan sopimusehtoihin ja tuote/palvelumääri-tyksiin.  5. Miten mielestäsi hankinnan suunnittelussa voidaan huomioida erilaisten asiakkaiden 
tarpeet vielä paremmin. 
Vastaajien määrä: 4 
 - Pyrkiä tunnistamaan erilaiset asiakasryhmät, huolehtia että jokaisesta eri ryhmästä edus-tus asiakasryhmässä tai läpikäynti eri asiakastyypin edustajien kanssa  
- Usean toimittajan puitejärjestely väljillä perusehdoilla ja asiakaskohtainen kevennetty kil-pailutus. Yhden toimittajan puitejärjestely, jossa on tarkkaan määritellyt ehdot mahdolli-simman monelle eri vaihtoehdolle, vertaa pizzerian perushinta pizzapohjalle, + täytteet lisähinnalla, +kuljetus lisähinnalla. Tämäkin edellyttää erilaisten asiakkaiden osallistumi-sen vaatimusmäärittelyyn, että erilaiset tarpeet tulee huomioiduksi.  
- Saamalla asiakkaat paremmin sitoutettua kyseisen hankinnan suunnitteluun sekä vaati-musmäärittelyn laadintaan. Joustavammat yhteishankintamahdollisuudet oman organi-saation puolelta. Mahdollisuus kokeilla erimerkiksi erilaisia alueellisia hankintoja, jolloin asiakaskohtaiset tarpeet pystytään paremmin huomioimaan, sekä tekemään myös han-kintoja joissa tarjonta on enemmän paikallista/alueellista.  
- Kuulemalla asiakkaita. Asiakkaiden itsensä vastuulla on sen sijaan löytää sitoutunut ja motivoitunut yhteyshenkilö kilpailutukseen.   
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